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ABSTRACT 

The presidents and foreign ministers in Latin 
America recognize the importance of applying technology to school 
administration as the first step in any educational reform. In 
October 1968, the Organization of American States (OAS) ( Ocganizacion 
do los Estados Americanos (OEA) ], sponsored a symposium in Brasilia, 
Brazil, in cooperation with the Brazilian government and the 
Brazilian National Association of Professors of School 
Administration. Attending the conference were Brazilian government 
officials, members of the sponsoring organizations, and consultants 
and specialists from the United States and 13 Latin American 
countries. The two dominant themes of the conference emphasized the 
values of school administration (1) as an instrument for the 
elaboration, execution, and evaluation of educational development 
plans; and (2) in the training and improvement of school personnel. 

In order to stimulate discussion, two papers were presented. Jack A. 
Culbertson, the University Council for Educational Administration, 
Columbus, Ohio, discussed "Ad ministration; Fundamental Tool in the 
Development, Execution, and Evaluation of Educational Projects'*; and 
J. Querino Ribeiro, of the University of Sao Paulo, Brazil, presented 
a paper entitled "The Education of School Admlnistators. " In this 
.aport, written in Spanish, both papers and their accompanying 
bibliographies are included. Also included are a list of conference 
participants, a descriptive analysis of the meetinu, and a 
presentation of the recommendations agreed upon. (DS) 



O 

ERIC 



U.S. DfPARTHCNT Of HEALTH, fOUCATION & WE If ARE 
OffICE OF EDUCATION 



-4* 

-4 

rJ 

rc\ 

-4* 




\jJ 



THIS DOCUMENT HAS MEN REPRODUCED EXACTLY AS RECEIVED FROM THF 
PfRSOH OR 0R6ANI/ATE0M ORIGINATING IT. POINTS Of VIEW OR OPINIONS 

«m *,7S" 



SIMPOSIO 

INTER AMERICANO 



SORRE 
ADMINISTRACION 
DE LA EDUCACION 



f o 



o 

o 

-i 

U- 



ERIC 



DIPARTAMtNTO DE ASUNTOS IDUCATIVOS 

UNION PANAMERICANA 
Socrotorfo 0»n*tol, 
Organisation do lot Eitodoi Amorlcanot 
Wo thing ton, D.C.1969 






I 



I N D I C E 



Feteina 



PRESENEACION i 

CONSIDERACIONES Y CONCLUSIONES 1 

DOCUMENTOS DL TPABAJO 15 

LA ADMINISTRACION, INSTRUMENT FUNDAMENTAL PARA LA ELABORACION, 

KEALIZACION Y EVALUACION DE LOS PLANES DE DFSARROLLO EDUCATIVO . 15 

Introduccidn 15 

Lob Distinas Especies de Genera Adminietrativo 16 

La importancia quo se ha deuo al g^nero l6 

Distintas clases de administracidn. Sus rasgos cowunes ... 38 

Demanda sin Precedents en la Administracidn de la Bducacidn . . 19 

Conceptos y Teorfas de Adminiatraci<5n: Conslderaciones Genera- 

les 23 

El concepto de "ejecucidn de tareas" 23 

El concepto de "las relacionea humanas" 24 

El concepto de la "conducta institucional" 25 

El concepto de "slsteras" 26 

ftesvnen y Conclusions 29 

Loa Conceptos de ’Sistemas" y las T^cnicas para Preparer los 

Planes de Desarrollo Educativo 32 

Los conceptos de sistemas y el planeamlento de la educacidn . 32 

El planeamlento based o en las necesidades de recursos humanos yi 

Si sterna 8 de Planeamiento, Programscidn y Presupuesto 4o 

La inve&tigacidn ‘operativa y el planeamiento administrative . 44 

Sumario y Conclusions 46 

EJecuci<5n y Evaluacldn de los Plane6 .............. 47 

Conflict© entre la Teorfa y la Prtfctica 53 

Resvnen 56 

Bibliograf/a Select?. ...................... 57 



ERIC 



Ptfglna 



LA FORMACION DE ADMINISTRADORES ESCOIARES 59 

Introduccidn 6l 

Naturaleza, Importancla y P&pel Actual de la Administracidn . . 6l 

Educacidn y Administracidn Escolar 65 

La Administracidn Escolar en los Estados Unldos 6 5 

Otro9 Estudios 72 

El Admlnlstrador Escolar 72 

Concept os Bdsicos 72 

Administracidn Escolar en Brasil 76 

Posicidn Relativa a la Formacldn del Admlnlstrador en el Conjunto 

de Factcres que Influyen en la Administracidn 85 

Condlclonamlento del medio 85 

Personalldad del Admlnlstrador 86 

Formacldn del Admlnlstrador 68 

Programs de Formacldn de Administradores Escolares 89 

Areas de Estudlo 91 

Nivel del Curso 92 

Crlterlos para la Seleccldn de los Candldatos 92 

Mdtodos de Ensefianza . 92 

Entrenamlento en Servlcio 9^ 

Cursos de Formacldn 9** 

Cursos de Perfecclonamlento 95 

Cursos de Actualizacldn 95 

Dlvulgacldn de Conoclmlentos Utiles . 95 

Conclusions y Recomendaclones 96 



LISTA DE PAKnCIFANTES 97 




PRESENT ACION 



Eh los palses aiembros de 1 a Organ i «ao i6n do los Estados Aaericanos 
exist* un marcado y credent# inter*# en la ampliaci6n y mejoraaiento 
de la educaciSn, el cual se puede apreoiar por el estableciniento de 
oficinas o senricios de planeamiento educativo, la creaoiSn de nuevas 
oportunidades educativas, el notable auaento de los presupuestos des- 
tinados a la educaclin y la aapllaoiSn de las formas de ayuda exterior 
a las cuales se recurre para la realieaci6n de programas educativos* 

Esta variedad de esfuertos tendientes al aejoramiento de la edu- 
caci&n, ha puesto de relieve la anplitud y couple jidad de la eapresa 
educative y 1 a urgent* necesldad de la adecuada tecnificaoiftn de la 
adalnistracl6n de la edacaoiSn y del aejoraniento del personal que 
tiene a su cargo las funcionee de direcciSn y adainistraciSn de los 
sistfaas educativos* Dicha neceeidad, que ha sldo reconooid* slate- 
a&tlcaaente en inforaes oficiales de los palses, fue sefialada por la 
Tercera Reunion Interanericana de Ministros de Educaci&n (Bogot A, 

1963)> cooo una de las tareas b&sicas a las cuales tanto los gobier- 
nos» cooo los organisoos internacionales, deben conceder alta priori- 
dad en sus programed de acci&n* 

Eh cuapllaiento de esa recoaendacifo express de la cltada Reunion, 
y conslderando que es cael lapoalble reallear con Jxito otros progra- 
ano en el canpo educatlvo si no se cuenta con una buena adalnistracl&n 
de la educacion tu los dlstlntos palses, la Direccifcn del Departaaento 
de Asuntos Educativos de la OEA acogii con especial Interts la euges- 
tlSn que la Asooiaclftn Naeional de Profesores de Adainistraciin Esco- 
lar (ANPAE), del Brasil, feraulS en Puerto Alegre en 1963, en el een- 
tido de celebrar un Siaposio Intereuericano de AdainistraciSn de la 
Educaoifta*3* consider^ que, aunque el tea* de la adalnistraoiSn siea- 
pre se habla tratado en los dlstlntos seninarlos y reunlones ttcnlcas 
convocadas por la Unite Panaaerlcana , todavla no se habla organlaado 
nlnguna reunite Interanericana para estudlar aapllaaent* la adainie- 
d* la educaoite* Adeais, se pens6, coao ha quedado conflraado despuis, 
que la particinaoite de ANPAE, ayudarla a darle el nlvel acadlaico que 
requerla *1 anallsla a fcndo de la probleaAtlca de la adainlstracite de 
la educaoite* 

Tranacurrleron varlos ah os dead* que la Idea fue lantada en Puerto 
Alegre y no fue slno he eta octubre <2* 1968, cuando pudlaos celebrar el 
Siaposio* Esta deaora tal vet tuvo la ventaja de que la ejecucite de 
la actividaC eatuvo precedida por la Declaracifa de los Presidentes 
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de Aa&rica, on Punta del Eete y por la V Reunion del Consejo Intera- 
nericano Cultural, en Kara cay. Por esta oireunstancia las recooeoda- 
oionea del Sinpoelo reviaten especial inportancia ya que, tanto los 
Jefea de Et>tado de Ao&rica coao loa Mlnlstroa de Lducaci&n, ban eub- 
rayado la urgente neceaidad que tienen loa palaea latlnoaaericanos 
de realiaar esfuersoa para tecnlfiear la adoinistraci6n do la educa- 
ci6n coao vno de loa prinoroa pa bos hacia el nejoraaiento de eua eie- 
teaaa educative*. 

El Siaposio ae organieS sin pretender que en 4l ae llegara a re- 
ooaendaoionea del tipo ccavencionel. Se penaS en una reunion tlenica 
en la cual profeeorea universitarios que die tan citedraa de adainia- 
traoi6n de la educaoi6n y, adainiatradorea en servicio, diaoutieran 
ideas, conceptoa, propoaioionea oinfornacionea y contribuyeran a lo- 
grar una visi6n mis olara y moderns aobre la adninlatraciftn de la 
educaci6n. Se tuvo la fortune de obtener la colaboracifa del Dr. 

Jack A. Cvlbertaon, Director Ejecutivo del Conaejo Univeraitario pa- 
ra la Adainiatracion Educ^cional, quien, adem&a de preparar el Docu- 
aento de Trabajo, titulado "La Adainiatracion, Inatruaento Fundaaen- 
tal para la ElaboraciOn, Reallaaci&n y Evaluation de loa Planes de 
Deaarrollo Educativo", participO en laa deliberacionea del Sinpoaio, 
aapllando bus puntoa de vista vertidoa en dicho docuoento y contes- 
tando nuaeroaaa preguntaa y consul tea. 

El trabajo del Dr. Culbertson peraitiO analiear loa aapectos fun- 
daaentalea de la adoiniatraci&n de la educaciOn y loa problems,} que 
obstaculiaan el Oxlto de la funclOn adainiatrativa. Igualoente pro- 
piciO la consideraciOn de prindpioa, criterioa y altodos de trabajo 
que airv 1 para orientar la adainiatraciOn de la educaciOn coao ina- 
truaento para la elaboraciOn, ejecuciOn y e valued On dc loa planes de 
oeaarrollo educativo. 

El otro docuoento tOaico de trabajo, titulado "La FornaciOn y He- 
joraoiento Profesional del Personal para la AdainistrtciOn de la Edu- 
caciOn", fue pteparado per el Profeaor Qucrino Ribeiro, de la Univer- 
eidad de Sfto Paulo, Brasil, coo la colaboraciOo de un equipo de pro- 
fesorea de la oiaaa Universidad. La preeentaciOn de eate iaportante 
docuoento y el debate que ae desarrollO, con la participaciOn de aua 
autorea, dio qportunidad para tratar el teas en forms bastante exhaua- 
tiva y eoosiderar laa orieotacionea , altodos y contenidoa fitilea para 
actus 11 tar loa prograoaa de eapeelaliaaciOn de adainiatradorea de la 
edueldOa. 

For filtioo, la coobideraoiSn de los trabajoa que loa participant 
tea preaeotarou aobre aapectoa eapeoificoa de la adainistraciOn de la 
educaciOn en eua respeotivoa palaoa, proplciO un provechoao intercao- 
blo de experiencias aobre laa estructuras adalnlatrativas de loa sis- 
t ernes de educaciOn y aobre loa probleaaa qua presents la adainlatra- 
ciOo de la educaciOn, asl coao los progreeos q»e ae eatin logrando en 




algunos palses. El debate eobre estas experiencias contribuy6 a darle 
al Siapoaio un sentido pr&ctico, ya que auchoa de loa conceptoa preaen- 
tados en loe trabajos del Dr. Culbertson y del Profeaor Ribeiro pudle- 
ron eer analitados a la lus de la experiencla de loa participantos y de 
laa condicionea tn que ae deaenvuelve la adolnietraci6n de la educaci&n 
en loa diatintos paiaes. 

Al preaentar eat© docuaento, que comprende el Inforne y loe traba* 
joa b&aicos constderados en el Siapoaio, deseo expreear til agradeci- 
oiento a. todos loe educadorea que con au participaci6n contribuyeron 
al 6xito de eata actividad. De manera especial debo eeftalar la valio- 
alslma labor de loa Profesores Carlos Corrla Kaecaro y Antonio Pithon 
Pinto. quienea no escatimaron esfuersos para aaegurar la realiaaci(n 
y el exlto del Siapoaio. Elios dieron el iapulao necesario para la 
preparaoiSn y ejecucifcn de la reuni6n{ a elloa se debe principalaente 
que la Secretaria Qeneral de la OEA en eata ocaaiftn, contara con la 
colaboraci&n valiosiaima del Qobierno del Brasil y de dos de eua n&s 
aeritorias institucioneo: la Asociaci6n Nacional de Profesores de Ad- 
ainletraciin de la Educaci6n y el Instituto Nacional de Eetudics Peda- 
gSgicoe. 



Francisco S. Clepedes 
Director 

Departamento Asuntoa Educativos 



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 



El Simposio Interamericano sobre Adninistraciln de la Educaciln, 
organizado y auspiciado por la Secretarla General de la Organizaciln do 
lo3 Estados Americanos, el Gobierno del Brasil y la Asociaciln Nacional 
de ProfesoreB de Adir,inistraci6n Escolar (ANPAE), se llevl a cabo del 9 
al 16 de octuore de 1968, en Brasilia, Brasil. 

En el Simposio particip aron cuatro profesores integrantes de la De- 
legaciln del Brasil, incluyendo al Presidents de AHPAB| vn Consultor y 
tree Especialistas del Bepartarento de Acuntos Educativos do la 0£A, y 
un Delegado por cada uno de los siguientes palr.es: Argentina, Barbados, 
Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos, Guatemala, 
Honduras, Nicaragua, Paraguay, Uruguay y Venezuela. 

Enviaron representantes en calidad de observadores algunas organi- 
zaciones internacionales y varias institucionos educativas del Brasil, 
tales como las Secretaries de Educaciln y Consejos do Educaciln de los 
Estados y las Facultades de Filosofla. Iambi In estuvieron como observa- 
dores, cerca de 40 miembros de la AHPAE. 

En la maftana del dla 9 se celebrl una sesiln preparatoria bajo la 
Presidencia del Prof. Carlos Corrla KascAro, Director del INEP, con cl 
prop&sito de establecer contacto con los delegados, distribuir los do- 
cuneotos del Simposio y aprobar las normas establccidas para el desarro- 
llo de los trabajos. 

La Mesa Directiva del Simposio quedl constituida por los profesores! 
Carlos Correa Hascaro, Ovidio de Lein, Fllix Hernlndez Andino y A.Pithon 
Pinto. 

La seslln **e inauguraciln se celebrl el mismo dla 9 por la noche y 
fue presldida por el Kinistro de Educaciln y Culture, Diputado Tarso 
Dutra. En esta sesi6n hicieron uso de la palabra, el Kinistro de Educa- 
ciln, el Prof. Ovidio de Lein por la OEA, el Prof. Carlos Corrla Kascaro, 
en representaciln de IHEP, y el Prof. Carlos Karla Pelteer, de Argentina, 
en represen taciln de los Delegados de los palses. 

Temas del Simposio 

De conformidad con los objetivos del Simposio, se consideraron dos 
temas bisicost 1. La administraciln cooo instrunento para la elabora- 
ciln, ejecueiln y evaluaciln de los planes de desarrollo educatlvoi y, 

2. La foraaclln y nejoramiento pro feed onal del personal para la adni- 
nistraclln de la educaciln. Para facilitar la discv.siln de los temas 
propwestos, se presentaron los slguientes documentor 




lo. "La AdrainistraciSn, Instrument© Fundamental para la ElaboraciAn 
RealizaciAn y EvaluaciAn de los Planes de Desarrollo Educativo" 
preparado par el Dr. Jack A. Culbertson, Director Ejecutivo del 
Consejo Universitarlo para la AdministraciAn de la EducaciAn, 
Columbus, Ohio, Estados Unidos de Norte America. 

2o. "La FortnaoiAn de Adrainistradores Escolares" , preparado por un 
equipo de profesores de AdministraciAn Escolar y EducaciAn Com- 
parada, de la Facultad de Filosofla, Cienclas y LetraB de la 
Unlversidad de S5o Paulo, bajo la coordinaciAn del Profesor 
J. Querino Ribeiro. 

Adem&s, se presentaron varios documentos informativos* uno de la Se- 
cretaria General de la OEA, sobre la administraciAn de la educaciAn en 
varios paises de America Latina j otro de la Division de DocumcntaciAn e 
InformaciAn del Centro BrasileAo de Investigaciones Educacionales del 
Instituto Nacional de Estudios Pedagogic os , titulado "La Enseftanza de la 
AdministraciAn Escolar en el Bresil", y los siguientes documentos breves 
que preBentaron los partiiipantes, sobre problemas especlficos de la ad- 
ministraciAn de la educaciAn en sus respectlvos palses: 

a. Problemas de Articulaci&n y CoordinaciAn de la EducaciAn, 
(Uruguay). 

b. La AdministraciAn de la EducaciAn en el Paraguay (Paraguay). 

c. Educational Administration in Barbados (Barbados). 

d. FormaciAn de Personal para la AdministraciAn de la EducaciAn 
(Chile). 

e. ObetAculos Administrativos para la ImplementaciAn del Plan de 
Desarrollo Educativo de Venezuela (Venezuela). 

f. La AdministraciAn de la EducaciAn en Honduras (Honduras). 

g. La AdministraciAn de la EducaciAn en Guatemala (Guatemala). 

h. Federal and State Relations in Education (Estados Unidos). 

i. Administration de la EducaciAn en El Salvador (El Salvador). 

j. Eetudio Compare tivo de la AdministraciAn de la EducaciAn en 
las PPovincias (Argentina). 

k. Organized An de lor Servicios de SupervisiAn en Eci^ador 
(Ecuador). 

l. Algunos Aspectos de la EducaciAn en el Brasil. 

An&lisia do los DocunentOb Pjsicos 



El Simposio estudiA en details los dos documentos b&sicos que se 
prepararon con tal oropAsito. El primero de estos documentos, titula- 
do "La Admin istrae ion, Instrument© Fundamental de la ElaboraciOn, Rea- 
lieaciAn y EvaluaciAn de los Planes de Desarrollo Educativo", fue pre- 
sen tado por su autor, el Prof. Jack A, Culbertson. DespuAs de la 
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presentaciAn, hubo un animado y fructifero debate en el cual se plantea- 
ron consults 8 y problemaa de carActer doctrinario, relacionadoB con le 
administraciAn de la educaciAn y los planes de desarrollo educativo. Los 
participantes presentaron sus problemas y dudas con referenda a la ad- 
ministraciAn de los sistemas educativos de sus paises. Este debate durA 
tree sesiones que resultaron en un productive intercambio de ideas entre 
el Prof. Culbertson y los participantes. 

Como Relator de este debatu actuA el Prof. Hugo Albornoz. En el In- 
forme presentado en la correspondiente plenaria, se 6ePialaron los oiguien- 
tes aspectos que fueron discutidos: 

1> PefinlelAn de ad ministraeiAn 

Es la acciAn que se realize para el desarrollo de progra- 
ms y adopciAn de procediroientos, de acuerdo con la politico 
existento y las leyes vigentes. Se complements con la acciAn 
de liderazgo que tiende a introducir cambios en los programas, 
estructuras, leyes y otras dimensiones que afectan a la educa- 
ciAn. En la mayorla de los paises, la administraeiAn de la 
educaciAn incluye, tanto las funciones bdministrativas propia- 
mente dichas, corno las de liderazgo. Las actividades de pla- 
neaniento estAn mAs relacionadas con el liderazgo, ya que tie- 
nen la intenciAn de producir cambios. 

Ampliando la definiciAn de administraeiAn, se anota que 
si bien es cierto que el administrador de educaciAn ejerce el 
plan de lider, hay que considerar que Al no es el Anico que 
tiene que ver con csta funciAn sino que debe contar con la co- 
laboraciAn y asesoramiento de lidercs que actAan en otros com- 
pos, tanto para la determinaciAn de las metas de educaciAn, 
en funciAn de las metas del desarrollo general del pais, corno 
para conseguir la comprensiAn y el apoyo del publico para los 
planus elaborados. El administrador tiene que apreciar las 
relaciones entre las necesidades de la sociedad y el plan edu- 
cativo, para generar un adecuado progroso y alcanzar las metas 
propuestas. 

2. Liderazgo y nlaneamiento 

La funciAn de liderazgo es promover cambios antes que man- 
tener el estado actual de estructuras poltticas, leyes y pro- 
pAsitos. El planeamiento signifies apoyo, tanto para la admi- 
nistraciAn corno para el liderazgo, en cuanto el planeamiento 
educativo estimula el desarrollo socio-econAmico, trata de me- 
jorar las condiciones future sj snaliza las metas, las clarifi- 
es y las deternina en tArmlnos de las necesidades presentee y 
futures de los paieea. 

La adfoinietraciAn de la ed’»eaclAn no incluye Anicamente 
instituoionea educative* con esludiantee a los cuales se ofi-e- 
ce un programs esco?iri . ncluye tambiAn organ! zaciones en los 
diversos niveles (nacional, estatal, local) que tienen por ob-* 
jeto ofrecer ayuda y liderazgo en el canpo de la educaciAn. 
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3* Diferenoias entre planes a largo plazo y planes a corto plazo 

La elaboraci6n de planes a largo plazo ee un proceeo com- 
plejo que se dificalta por el hecho ml6rao de abarcar un tierapo 
mayor y por ]a falta de preeisiSn al proyectar las condiciones 
de desarrollo de este plan* Por lo general los planes a lar- 
go plazo se formulan a nivel naeional y en relacifin especial- 
mente, con el desarrollo econ&mico y social del pals* Los 
planes a corto plazo son mis simples y se refieren a realiza- 
ciones en el nivel local* Regularmente la realizaciSn de los 
planes locales representan una reviei6n sobre la marcha de 
loc planes a largo plazo, que deben ser flexibles y adaptables 
a las condiciones cambiantes* 

4* La administraci6n como e.jecucion de los planes 

En la ejecuciln de nuevos planes el adminictrador , como 
llder, ejerce una gran influencia* Desgraciadamente en el 
campo de los hechos, se colocan tantas responsabilidades de 
tipo rutinario sobre el administrador, que le limita la po- 
sibilidad de ser un llder en la educaci6n, como serla desea- 
ble. 



El planeamiento es una funci6n de la adminis tract 6n; es 
un medio fttil para la consecuci&n de fines especlficos y de 
cambios favorables* La introducciSn de cambios se refiere, 
tanto a cambios pequePios de detalle, como a cambios radicales 
para solucionar problemas y necesidades tambi£n radicales* 

Con demasiada frecuencia los cambios que se realizan en admi- 
nistraci 6 n no son fundamentals 5 en general los 6istema s edu- 
cativos son reacios al cambio y tienden a ser m&s bien conser- 
vadores* 

Por lo general la decisiSn final corresponde, por ley, a 
la autoridad polltica, que no siempre favorece el ca.ibio; pe- 
ro ei administrador, en su funci6n de llder, debe aconsejar, 
orientar e influir para que estas decisiones sean las m&s 
convenicntes* 

5 • c6mo se refleja, en la formaci6n de administrador es de la 

educaciSn, la influencia de la administraci6n general y la 
problem&tica cducativa, en los Estados Unldo Sv 

En los diez filtimos aftos se h an hecho tnuchas adaptaciones 
en los programas para La formaciSn de administradores de la 
educaciSn, principalmente peira capacitarlos en los aspectos 
de toma de decisio nee, planeamiento y otros procesos funda- 
mentales en todos los sieteraas de educaci6n. Entie estas 
adaptaciones cabe destacar ]as siguii-ntes: 

a* Se han establecido escuelas graduadas de administraci6n 
para negocior, adninistracifin general de la educaci&n, 
de hospital es y de otros carapos* Tfr el primer aflo, se 
pone acento en aspectos que tienen aplicaciin en todas 
las organizeciones y se utilizan la s t^cnicas m£s moder- 
nas; hay una media doc ena 'de universidades que estfin rear 
lizando este trabajo* 
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b. En algunas escuelas de educaciSn y departamentos de admi- 
nistraciSn de la educacifin, se han establecldo programas 
similares. Cada universidad mantiene, . sin embargo, marca- 
das diferencias y los programas, en consecuencia, son di- 
ferentes y experimentales e 1 varios casos. Uno de los m6- 
todos seguidos consists en el uso de los estudios sociales 
y sus contenidos como bases para la elaboracifin de los 
programas de preparaci6n de administradores de la educa- 
ci6n. Para este propSsito se realiza un inter cambio entre 
estudiantes de los departamentos de administraci6n de edu- 
caci&n y los departamentos de ciencias sociales. La edu- 
caciSn tiene prop6sitos especific^s estrechamente relacio- 
nados con los aspoctos sociales y econSmicos de los palses: 
raza, economla y problemas sociales en general. 



6. La educaci6n como medio o como fin 



Los filfisofos han discutido ampliamente este tema. En mu- 
chos paises, la educaciSn es un instrumento o un medio para 
que los desventa jados puedan mejorar; un arma contra la pobre- 
za y contra el racismo; un medio para mejorar la economfa. 
Desde el punto de vista de la polltica educativa y de la con- 
secusi6n de sus metas, es un medio. Pero es tambi&n un fin 
en cuanto const! tuye una aspiraciSn, un ideal moral de la so~ 
ciedad que debe alcanzarse y que puede medirse en terminos de 
resultados como servicios a los individuos. 

7 • El planeamiento de la educaciSn y la inclusi6n de nuevos eie- 

mentos que prcduzcan cambios 

Siempre hay nuevos elementos que deben incluirse en el 
planeamiento educativo, de acuerdo con los avances de la tec- 
nologla y con nuevos requerimientos sociales y econ6micos. El 
estudio de las drogas y la qulmica y su efecto en la memoria 
y la capacidad de aprendizaje, por ejemplo, son elementos que 
tendr&n que tenerse en cuenta en el planeamiento educativo. 
Debe considerarse , igualmente, los contenidos que servirSn a 
los estudiantes en el futuro. Los factores economicos tienen 
ambi&n que ejercer poderosa influencia en el planeamiento. 

8. Metodologia para resolver los problemas derivados de la 
eiecucion de un si sterna de planeamiento propuesto 

a. Se requiere, en primer tSrmino, un anfilisis de la propia 
situacion para ider.tificar los problemas? Ssta es la base 
del an£lisis de sistemas. Uno de los problemas puede re- 
ferirse al personal, tanto del aspecto cuantitativo como 
en el de su calidad. Los problemas var'an de \m pals a 
otro, pero lo importante es que se consiga la aeeptaci6n 
de la idea, lo cual puede ser producto de la acci6n del 
llder . 

b. Los problemas deben ser definidos mediante el analisis de 
la informaci8n disponible y la consults con personas cali- 
ficadas. Es aconsejable intercambiar ideas con personas 
que tienen experiencias en la implementaci6n del plan. 
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9. Etapas para al planeamiento de cambios de u n sistema educativo 
nacional 



a. Definir los objetivos del sietema educativo propuesto; 

b. Definir las medidas que permitan apreciar el Sxito o fra- 
caso del sistema; 

c. Anfilisis de las limitaciones y problemas existentes; 

d. DeterminaciSn de los problemas sobre los cuales se puede 
hacer algo y de aquSllo sobre los cuales nada se puede 
hacer ; 

e. Desarrollo de ideas para resolver los problemas; 

f. Formulaci6n de programas para alcanzar los objetivos pro- 
puestos, sobre la base de los problemas existences y los 
recursos disponibles; 

g. Promover un sistema de informaci&n que ofrezca los dates 
necesarios para la determinacion de los exitos y fracasos; 

h* EjecuciSn del programa; 

i. Introduccion de adaptaciones y cambios que se juzguen ne- 
cesarios a lo largo de la ejecuci6n del programa. 

10. Necesidad de aumentar los presupuestos de educacion, tanto 

en los paises desarrollados como en aquSllos en vlas de desa- 

rr olio 



Las demandas de los sistemas educativos son cada vez mayo- 
res » tanto en los paises industrializados como en aquellos en 
vlas de desarrollo. 

La necesidad de aumentar los presupuestos para educaci&n 
es, por lo tanto, general en todos los paises, pero hay que 
aclarar que es indispensable , en primer termino, buscar una 
mejor utilizaci&n de los fondos disponibles, a fin de que el 
producto de la educacion me j ore en calidad y en cantidad. 

Se ha observado en algunos paises de la America Latina que, 
a pesar de que los presupuestos para educaciSn se han tripli- 
cado, el rendimiento de la escuela La permaoecido estaciona- 
rio, especialmente en el aspecto cualitativo. Sin recursos 
economicos no puede mejorarse la educacion que, por otra par- 
te, se considers como una inversiSn mSs que como un gasto, 
ya que mejora la productividad econ&mica de los individuos. 

Se nota con frecuencia que mientras m5s alto es el nivel edu- 
cativo de las personas, rr&s alta es tambi£n su capacidad de 
productividad. 

Es aconsejable que se establezca la necesaria prioridad 
en los gastos destinados a la educaci&n, dando preferencia a 
aquellos aspectos qu&, como los de administraci&n, producen 
un efecto multiplicador. 
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11 • Los mStodos de la administraci&n rie nego c ios y su aplicaci6n 
a la administraclSn de la educaciSn 



Los mStodos de la administraci6n general son aplicables a 
cualquier tipo de organizacion. Hay que anotar, sin embargo, 
algunas diferencdas fundamentales que determinan una variacion 
en la forma de aplicaci6n de estos mStodos y en la medii‘ de 
sus resultados, As?, por ejemplo: 

a. La diferencia de propSsitos. Estos son fundamentalmente 
econfimicos en las empresas privadas, y sociales en la edu- 
caci6n, aunque en ambos tipos de organizaci6n existen tan- 
biSn factores e intereses sociales y econ&micosf 

b. En las empresas privadas es mayor la precision y la facili- 
dad de definir metas que en el Area de la educacion; 

c. La educaciSn como una agenda de gobierno es menos inde- 
pendiente y estA mis sujeta o las influencias pollticas 
que las empresas conerciales, a pesar de que Astas puedan 
tener tambiAn un control del Estado. 

Terminada la discusiAn, los organizadorec, participantes del Simpo- 
sio, dejaron constancia de su aplauso y agradecimiento al Dr, Culbertson, 
por la valiosa contribucion que significa su documento, tanto por su ele- 
vada calidad profesional, como por haber cubierto, en forma muy adecuada, 
los diversos aspectos de tan amplio e importante tema, 

Para la discusiAn del segundo tema ce la agenda, el Simposio tuvo 
como base el documento titulado r, La Formacion de Administradores Escolares" 
presentado por los Profesores Carlos Correa Kascarc y J. Querino Ribeiro, 

DespuAs de la presentaciAn del documento, so ofreciA la palabra a 
cada uno de los participantes para formula r preguntas, solicitar aclara- 
ciones o hacer los comentarios que eonsideraran pertinentes al tema, 

En sus intervenciones, todos los participantes tuvieron frases de 
aplauso para los autores del documento y la mayoria estuvo de acuerdo, 
en principio, con los planteamientos que en Al se hacen. Se reconociA, 
sin reservas, la apremiante necesidad de formar personal capacitado pa- 
ra las diferentes tareas administrativas y para los distintos niveles y 
aspectos de la administraciAn, 

A lo largo de las intervenciones surgieron algunas cuestiones de 
particular interAs sobre el tema, que promovieron discusiones y acla- 
raciones por parte, tanto de los participantes, como de los profesores 
Correa Mascaro y Querino Ribeiro. Los principales aspectos presentados 
fueron los siguientes: 

1* PreparaciAn de personal para los distintos niveles de la 
administraci&n — 



Se hizo la observaciAn de que la identificaciAn de los 
elementos que distinguen el papel de los maestros y profeso- 
res del de los directores, sugiere la necesidad de diferenciar 
la preparaciAn que reciban unos y otros y tambiAn la que se 
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ofrezca para los diferentes tipos de administradores. Sobr© 
el particular se convino en que el papel del administrador es 
bSsicamente el mismo en todos los niveles y que, en la prepa- 
raciSn de los distintos tipos de administradores, puede y de- 
be haber un amplio corafin denominador. Se estimS que las ex- 
periencias que se presenten despuSs a los administradores 
as! formados, los pueden capacitar para las funciones en ni- 
veles superiores de la administraci 8n. 

Se apunto' que por el moaento, algunos palses no pueden 
formar administradores de escuela primaria en nivel de post- 
grado? pero se convino en que debe ser una aspiraci&n, la 
formaciSn de este personal en niveles superior es, pues as! se 
podrA lograr mayor grado de eficiencia y se podrA reclamar tra 
to diferente para los administradores de escuela primaria, 

2. Areas de estudio en la formaciSn de administradores 



Se seftalS que todavla no hay suficientes experiencias en 
la Am&rica Latina que permitan formular una doctrina adminis- 
trativa o un esquema teSrico amplio para la formaciSn de ad- 
ministradores. Se insistiS en que por ello el documento s6lo 
presenta un esquema provisional que puede servir como punto 
de partida para nuevos estudios y para su reforma, segAn sea 
necesario. 

Aunque se admite que es diflcil determinar qu£ se debe 
enseftar en este campo, se advierte que debe pensarse en un 
grado de flexibilidad en el Area de los conocimientos especf- 
ficos para que los candidatos puedan escoger entre distintos 
aspectos de la especializaciSn en la adninistracion de la edu- 
cacion. (AdministraciSn del curriculum, del personal, de los 
alumnos, de la planta fxo^ja, etc.) 

Tambiln se indico la conveniencia de pensar en tSrminos 
de semestre y de sistema de crSditos, para indicar la dura- 
ciSn de los cursos y determinar su valor acadSmico. 

3. SelecciSn de candidatos para los cursos 

Se planteS el problems de los criterios para escoger los 
candidatos que deben prepararse para la administraciSn de la 
educaciSn. 

Se presents la conveniencia de abrir la oportunidad a pro- 
fesionales de otras Areas y de no limitarla sSlo a quienes 
tengan estudios superiores de pedagogla. Este criterio promo- 
vi6 una animada discusion, ya que hubo quienes indicaron el 
peligro de desplazamiento de los educadores por otros profe- 
sionales. Se convino en que la profesiSn se vitaliza con los 
contactos interdisciplinarios y en que urge una reforma y re- 
novaciSn en la profesiSn para cumplir adecuadamente las funcio 
nes, cada vez mAs complejas, que le corresponden. Se sefialS 
que la educaciSn es un campo multiprofesional que necesita de 
la ayuda de otros campos. 



Necesidad de reformas legales 



Se indicS que al tiempo que se realizan esfuerzos pa- 

ra la formacifin y capacitacifin de administradores para la eau- 
cacifin, es necesario pensar en la reforma de las leyes y regla- 
mentos que con frecuencia obstaculizan o limitan la acci6n de 
los administradores. Las leyes deben propiciar el desarrollo 
de una administraciSn din&miea y progreslva. Se debe tratar 
de tener una legislaci&n especial para el tratamiento adecuado 
de los problemas de la educaciSn y de la profesifin de la ense- 
fianza* 

Escalaf6n separado para administradores 

La forma en que se logra el ascenso en la carrera docente, 
teniendo como grados superiores de la escala los cargos admi- 
nistrativos, ofrece grandes inconvenientes, pues con frecuen- 
cia ellos significa darle una mayor importancia a la mera an- 
tigUedad de servicio que a la capacitaci&n adecuada para las 
funciones especificas de la administracion. Se convino en 
que urge pensar en el establecimiento de un escalaf&n separa- 
do para los administradores de la educacifin. 

Necesidad de una terminologia 

Una de las preocupaciones de casi todos los participantes 
fue la falta de acuerdo en que una terminologla precisa y bien 
definida dentro del campo de la administracion de la educacion. 
Se convino en la necesidad de tener oportunidad, en un proximo 
Simposio, de discutir a fondo este problema de la terminologle • 

A pesar de que no hay acuerdo en todas las definiciones 
dentro del campo de la administraciSn, se convino como punto 
de partida, seftalar dos Ureas amplias: una, la de aquellas 
actividades de base, relacionadas en forma especlfica con la 
docencia; y otra, que tiene como fin crear las condiciones 
para que las tareas docentes puedan ser realizadas con exito. 
Los supervisor es corresponden a la primera de estas 6reas, 
son orientadores y su trabajo estfi m&s directamente relaciona- 
do con la actividad tecniea de la enseftanza que con la de la 
administracion* 

Comision interuniversitaria para planear la realizacion de 
estudios de administracion escolar 



Aunque se reconocio que las universidades deben tener la 
responsabilidad de preparar los cuadros superiores de la ad- 
ministraci6n de la educaci6n, se advirtio que una comision 
encargada del planeamiento de los estudios en administracion 
escolar, debe estar abierta tambiSn a la participaciSn de 
otros organismos o instituciones que tienen a su cargo la ta- 
rea de formar personal para la direccion y la supervision. 

Propositos del programs de formacion de administradores 

Se advirti& la necesidad de aclarar en forma debida los 
prop6sitos de un programs de formacion de administradores de 
la educaciOn. Se considera que sin una determinaciOn precisa 
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de lo que se espora lograr con el programa do formaciin de ad- 
ministradores, no se puede, ni elabora r un curriculum adecuado, 
ni tornar otras decisiones importante6 para el mejor desarrollo 
del programa. A1 final de las intervenciones de los partici- 
pates, hubo un consenso general con respecto a que, en la 
consideraci&n de los dos trabajos presentados en el Simposio, 
puso en evidencia la falta de personal preparado para ejer- 
cer las funciones de administraci6n de la educacitn y para 
aplicar tScnicas modernas en esta importante &rea. 

Igaalmente se puso de manifiesto una conciencia clara y una 
voluntad decidida de hacer lo que sea necesario para suplir la 
falta de este personal. TambiSn se anot6 la urgencia de reali- 
zar los estudios que se requieran para determinar las necesida- 
des de personal calificado que tienen los palses en lo que se re- 
fiere a la administraciSn de la educacion. 

Se convino en que como mensaje del Simposio, cada partici- 
pante lleve la inquietud de la necesidad y la conveniencia de 
iniciar, en su pals, un programa para la formacion de persona] 
calificado para ejercer las funciones relacionadas con la ad- 
ministracion de la educacion, complementado con la accion per- 
manente de capacitacion y perfeccionamiento del personal en 
servicio en los distintos cargos administrativos. 

Por Ultimo, se hizo un llamado a la OEA para que establez- 
ca, con prioridad, un Proyecto Interamericano para su inmedia- 
ta ejecuci5n, con miras a: 

a. El perfeccionaniento de personal calificado para ejercer 
altas funciones de liderazgo en el campo de la administra- 
ci6n de la educacion; 

b. Servir de vehlculo para recoger informaciones, elaborar y 
distribuir documentos que ayuden a aquellos que se dediquen 
a la administracio n de la educaci&n; 

c. Fropiciar entre los palses participates del programa, in- 
tercambio de ideas, de experiencias , de an&lisis y de au- 
tocrltica, tomando en cuenta la dinamica educacional de 
hoy y 6U impacto en el nundo de maftana; 

d. Permitir una permanente oportunidad de entrenamiento de 
aquSllos que est&n en servicio, cualquiera que 6ea el car- 
go que desempeften en el sector de la administracion de la 
educaciSn; y, 

e. Propiciar de modo especial, medidas para que los profeso- 
res de administraciSn escolar tengan oportunidad de renovar 
y actualizar periSdicamente su6 conocimientos. 

En la Reunifin de Clausura que tuvo lugar el 15 de octubre en la no- 
che, hicieron uso de la palabra la seftorita Isabelle DeblS, Representan- 
te de la UNESCO; el Profesor Hugo Albornoz, de la OEA; el Profesor Car- 
los Corrda Mascaro, Director del INEP; el Profesor Antonio Pithon Pinto, 
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Presidente de ANPAEj el Profesor F6lix Hernandez Andrino, Vice-Ministro 
de EducaciSn de Guatemala, y el Profesor Victor Francisco Schuch, de la 
Univereidad Federal de Santa Marla, Rio Grande do Sul, Brasil* 

En resoluciones presentadas en la filtima sesi6n plenaria se dej6 
constancia del gran esplritu de trabajo que caracteriz6 el desarrollo 
del Simposio, de la cor dialidad que hubo en la direccifin de las acti- 
vidades entre los representantes de los organismos auspiciadores , y 
del agradecimiento sincero de los participantes por atenciones recibi- 
das en Brasilia, de parte de las autoridades del Ministerio de Educa- 
ci6n y Cultura, y de los miembros de ANPAE. 
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INTRODUCCION 



El tfermino ’’planes de desarrollo educativo" se viene usando cada dla con mayor 
frecuencia en los distintos niveles educativos de todos los paises del mundo. Los 
planes de desarrollo educativo frecuenteraente se toman como medios importantes para 
lograr los objetivos de la politics nacional relacionados con asuntos de gran sig- 
nificacion, tales como la demands de recursos bumanos, el progreso tecnologico, el 
desarrollo econ&mico y la movilidad social. La creciente necesidad de aplicar los 
planes de desarrollo educativo al logro de los objetivos nacionales contribuye a ex 
plicar por qu§ algunos observadores de los asuntos mundiales ban llamado al decenio 
de 1960-1969 la "Ddcada del Desarrollo’ 1 j por qu& otros, al referirse a la educa- 
cion, la mencionan como la ^piedra angular del progreso 11 . 

A medida que la educacion toma mayor importancia en todo el mundo, la prepara, 
cion, ejecucion y evaluaci&n de los planes de desarrollo educativo se convierten 
evidentemente en procesos primordiales en cualquier pais, A Cm m£s, siendo la admi- 
nistracion un instrumento b&sico para dirigir y facilitar dichos procesos, es muy 
propio que su funcion sea bien estudiada y que se aclare su relacion con la ejecu- 
cion de los planes de desarrollo educativo# 

Los principales prop6sitos de esto trabajo son: describir la funcion adminis- 
trative, determinar en qu& Medida Ssta ejerce alguna influencia de importancia en 
la ejecucion de los planes de desarrollo educativo y ofrecer informaci&n sobre los 
medios que pueden emplearse en el desarrollo, ejecucion y evaluacion de dichos plei 
nes, Al considerar la funcion del administrador y los medios que puede usar, se re 
conocerAn, se fornmlardn y se estudiaran teorias pertinentes sobre adrainistracion, 
Ademas, se haran determinadas observaciones sobre los valores y las limitaciones 
de los distintos conceptos y me’dios de trabajo, 

En el trabajo se da mas importancia a la consideracion del tema en general 
que al contenido especifico de cada aspecto del mismo, Las genera] izaciones que se 
ofrecen se basan principalmente en el trabajo de autores de Estados Unidos cuyas 
ideas, a la vez, surgen de estudios y experiences sobre administraci&n en su pais, 
En el trabajo no se intenta sugerir la aplicacion especlfica de conceptos a la admi 
nistraci&n en los paises de America Latina, Sin embargo, se espera y se cree que 
las ideas presentadas sean de utilidad para las personas que estudian y ponen en 
practica la administracion en estos paises, Los participantes en el Simposio sin du 
da podran ayudar a determinar en qu& medida los conceptos y teorias sobre adminis- 
tracion que se desarrollan en el norte se adaptan a las condiciones educativas de 
la America Latina, Estos conceptos pueden ser valiosos para los educadores y admi- 
nistradores del continente americano. 

Antes de comenzar a considerar el tema es propio definir los t&rminos "adminis 
tracion”, "liderato' 1 , "gerencia", "concepto 11 , y "teoria". En los Estados Unidos sue 
le establecerse cierta diferencia entre administraci&n y liderato, Por administra- 
ci&n generalmente se entiende la ejecucion de los planes, la politica educativa, los 
programas y los procedimientos que se ban disenado para lograr las raetas estableci- 
das por la organizaci&n. El liderato m£s bien se orienta hacia la creacion de nuevas 
politicas institucionales, de nuevos planes, organizaciones, raetas o programas. Sin 
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embargo, en vista de que la frase "preparacifin, ejecuciin y evaluaci6n de los planes 
de desarrollo educativo’ 1 evidentemente significa hacer cambios en la organizaci6n de 
la educaci&n, el t&rmino "administraci&n", tal como se usa en este trabajo, compren- 
de tanto el liderato como los procesos administrativos. En ciertas ocasiones se usa 
el t6rmino "gerencia 1 como sinonimo de administraci6n. 

El t&rmino "concepto" se usarA con referenda a ciertos elementos o grupos de 
elementos variables que son propios de la administraci&n o que de algGn modo la afe£ 
tan. Algunos ejemplos de estos conceptos son la "determinaci6n" , la "informaci&n" , 
la "pobreza" , y la "organizaci6n informal". El tArmino "teoria" se refiero a una s£ 
rie de declaraciones que arrojan luz sobre las relaciones que existen entre distin- 
tos conceptos, como, por ejemplo, entre la "organizaci&n informal" y la "determina- 
cion 1 . 



LAS DISTJNTAS ESPECIES DE GENERO ADMINISTRATIVO 

iQufe relaci6n existe entre los tipos de administraci6n en los campos de la edu 
cacion, los negocios, el gobierno y otras organizaciones con tipos de administracion 
similares? c»En qu6 medida se asemejan o difieren ostas clases del g&nero administra- 
tivo? iSerla posible el intercambio de administradores entre las distintas organiza- 
ciones? 



La importancia que se ha dado al g6nero 

Durante los filtimos quince afios en Estados Unidos se ha dado creciente impor- 
tancia a la idea de que I 03 procesos bAsicos de administraci&n son similares aunque 
funcionen en organizaciones distintas. 1/ 

John Walton, por ejemplo, ha llegado al extremo de decir que: "Los principios 
de administraci&n son bAsicamente los mismos para todas las organizaciones ya sean 
Astas de carActer educativo, industrial, gubernativo o eclesiAstico". 2/ Esta opi- 
ni&n expresada por Walton y otros autores, ha sido fortalecida, de un lado, por una 
sorie d? hechos que han dado al traste con el aislamiento tradicional que existia 
entre los estudiosos de la administraci&n, y por otro lado, por ciertos aconteci- 
mientos politicos y sociales que han puesto en mAs intiraa comunicaci&n a los admi- 
nistradores de negocios, de organdsmos educativos y del gobierno. Vearaos cuAles han 
sido algunos de los acontecimientos que han reforzado la tendencia a dar realce a 
los principios coounes de la administraci&n. 

En primer lugar, el Gobierno Federal cada dia se preocupa mis por la educaci&n 
en el nivel local, estatal y nacional. En 1961, por ejemplo, los departamentos de 
educaci&n de los estados tuvieron a cargo la administracion de setecientos cincuen- 
ta millones de d&lares en fondos federales, cantidad que en 1966 ascendio a casi 
tres mil millones. Durante el misuo perlodo el n&mero de programas federales admi- 
nistrados por los departamentos de educaci&n estatales, aument& de 10 a 20. Uno de 
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los efectos m£s signif icativos que tuvieron estos programas fue mejorar la coraunica- 
ci6n entre los administradores de la educaci6n an el nivel local, estatal y federal. 
Otro efecto favorable fue promover la comunicaci&n, no solo entre los administrado- 
res de la educacion, sino entre 6stos y los administradores de otras dependencias 
gubernativas. En el nivel local, por ejemplo, los programas sostenidos con fondos 
federales exigian a los administradores de la educacion ponerse en contacto directo 
con los administradores de varias agencias del gobierno de las ciudades. La cornuni- 
cacion que se establecio de este modo seguramente capacito a los administradores 
pira tener una visi6n mis clara de los problemas, intereses y necesidades comunes. 

Durante la Gltima decada se ha venido usando con mayor frecuencia la frase en 
ingl&s "business-education-interface". Esta confrontacion educaci6n-negocios se ex 
presa en varias formas. En el campo de los negocios, por ejemplo, se ofrecen pro- 
gramas especiales de educacion, a veces sostenidos con fondos federales, para estu 
diantes del sector ptiblico. Para olio se proveen nuevos materiales educativos y se 
ostablocen comisiones especiales que estudian los problemas de la educacion. Tam- 
bi6n es significativo el hecho de que en los aftos recientes cada dia se mira m£s 
La educacion como una inversi&n, orientacion 6sta que prevalece mayormente en el 
sector privado. A1 mismo tiempo, los hombres de negocios mis destacados ya hablan 
sobre sus grandes responsabilidudes sociales, cosa que rebasa el motive de ganan- 
cias materiales y los lleva al desarrollo de exporimentos y pruebas tales como la 
manera de mejorar las condiciones del hombre de color. Tales acontecimientos rere 
lan una unidad de accion entre el mundo de negocios y el de la educacion en propo£ 
cion mayor de la que se esperaba. 

Los hechos en el mundo acadSmico tambien han ayudado a desarrollar y dar mayor 
significacion al concepto de la administracion como tal. Por ejemplo, la revista 
A dministrative Sc i ence Qua rterly se fundo en el afro 1956 dontro del concepto gene? 
ral quo prevalecia sobre la administracion. Sus primoros cuatro nfimeros contienen 
articulos sobre la administracion de organizaciones en campos tan distintos como la 
invest igacion en corporaciones , las empresas de barcos ingleses y norteamericanos, 
los negocios en Rusia, la administracion de hospitales y los sistemas de represent^ 
cion de fabricantes. Se publicaron otros articulos que, en general, trataron sobre 
las teorias aplicibles a una gran diversidad de org tnizaciones tales como uno escri 
to por Talcott Parsons titulado "Sugerencias para el Enfoque Sociol&gico de la Teo- 
ria de las Organizaciones". 

Otro elemento que tendio a poner de relieve los principios comunes de la admi- 
nistracion fue el creciente interns por establecer escuelas graduadas de administre 
cion el cual culmino con la organi^acion de algunos centres destinados a preparar 
administradores para los negocios, el gobierno, la educaci&n y otras organizaciones, 
todo bajo un programa com (m de educacion sobre administracion. Esta manera de enfo- 
car el problema no s&lo presuponia establecer una comunicacion m&s estrecha y una 
comprension mks cabal entre los administradores de las distintas organizaciones sino 
que dio mayor importancia a los aspectos comunes del liderato en varias organizacio- 
nes. 5/ 

Estos progresos, ademfis de los mencionados en la revista Admin is trativa Science 
Quarterly , han hecho que los sociologos interesados en estudiar organizaciones en di- 
7eFentes situaciones tengan una comunicacion mas intima. 



3, Richard Snyder. "The Preparation of Educational Administrators". George Ba- 
p R V r i, Dan Cooper and W. Walker. Eds. Educational Administration; International 
'Bpecti ves • Chicago, Rand McNally , T 969 . 
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El hecho de que se hayan difundido y usado en dlstlntaa organizaciones deterrai- 
nadas teorlas sobre las t6cnicas para llegar a conclusions, tambi^n ha ayudado a 
realzar Iof aicancos comune3 de la administracidn. Por ejemplo, est& claro que el 
an£.lisis de sistemas, que se describe detalladamente m&s adelante , ha tenido apli- 
caci6n a una gran variedad de organizaciones militares, gubernamentales, industriales 
eciucativas y en hospi tales. A(m mis, las grandes corporaciones que tienen que ver 
con la aeroniutica y el espacio y que han logrado desarrollar los sistemas de ani- 
lisis mis compli'Cados , recientemente han aplicado sus ticnicas a los problemas re- 
lacionados con el transports, la contaminaciin del aire y del agua, la delincuencia 
juvtnil, el mane jo de informaciin en las escuelas secundarias y otras actividades. 

Es muy significativo el hecho de quo la "Litton Corporation" hace poco firmi un con 
trato con el gobiemo de Orecia por el cual se propone sehalar, "con sus reglas de 
cilculo, sus computadoras , su tecnologia y sus mitodos de trabajo, las oportunidades 
de desarrollo que ofrece ese pais en los campos del turismo, la industria y la agri- 
culture" ("Wall Street Journal", 20 rde febrero de 1968). El arnplio uso que se da 
en las diversas organizaciones a las ticnicas para tomar decisiones ofrece, por lo 
tanto, evidencia adicional en favor de la tesis de que exists una similitud bisica 
entre la funciin administrativa de las diferente3 organizaciones. 



Pistintos cla s es de administraciin. Sus rasgos comunes 

Pocas personas ?ostendrlan que la funci6n administrativa es completamente iguol 
en las diferentes organizaciones, aun cuando se hayan aplicado las mismas t&cnicas 
para tomar decisiones en muchas organizaciones y a pesar de que en todos los casos 
hayan sido utilizados los procesos bisicos administretivos de comunicaciin, inicia- 
ci6n de cambios, conservaciin de la moral, coordinaciin y planeamiento. Las diferen 
cias emanan, por ejemplo, del hecho de que las organizaciones buscan el logro de 
propisitos especiales: I 03 negocios buscan ganancias, las escuelas tiesean iopartir 
conocimientos, los hospi tales quieren dar salud y los departamentos de policla, ve- 
lar por el cumplimiento de la ley. Como los prop& 3 itos difieren, asi las organiza- 
ciones se inclinan a adaptarse a los hechos y condiciones sociales. 4/ Ins cordi- 
ciones de pobreza, por ejemplo, tendrlan diversos significados para los administre 
dores de organizaciones distintas, A la escuela le podria preocupar la adopci6n de 
programas que permitan mayor igualdad de oportunidades pira aprender. Los dirigen- 
tes de los negocios estudiarian el problems de la pobreza desde el punto de vista 
de su efecto en el mercado y en el empleo. Los administradores gubernamentales po- 
drian analizar el problema y diaeftar programas para aliviar las condiciones que 
crean la pobreza. 

La posibilidad de detorminar con precisi6n la *edida en que se logran las fi- 
nalidades difiere de una a otra organizacibn. Por lo genera) el producto final de 
las organizaciones del sector industrial es de car&cter n5s concreto y definido que 
e). de las organizaciones pftblicas* Por ejemplo, los aparatos de radio que sc fabri- 
can pan el mercado son productos m&s definidos que las oportunidades de aprendiza- 
je que se destinan a cambiar la conducts del estudiante. Tambiln las organizaciones 
pObllcas est4h inevitablemente m&s implicadas en los vaivenes politicos que las or- 
ganizaciones privadas, cosa que tiene repercusion especi ’> en la admini6traci6n de 
ambos tipon de organizaciones. Por el hecho de quo el proceso de tomar decisiones 
en las organizaciones pftblicas con frecuencla incluye considerations y actividades 
politicos, dicho proceso se hace menos susceptible a cambios que en las crganizacio 
nes privadas. Es por este motivo, sin duda, que hay miyor inseguridad respecto a *~ 
los logros inmediatos de las organizaciones que se proyectan en un sector publico 
comparadas con las del sector privado. Del mismo a.>io, la funci6n administrativa 
propia ofrece menos riesgos en el mundo de los negocios que en el sector p&bllco. 

4 ! JacX Culbartaon: "Common and Specialized Content in the Preparation of 
Administrators". Donald Uu and Herbert Rudman (Eds.) Preparation Programs for 
School Administrators Cfcast Lansing, Michigan] Office of Research and Public itlons^ 
CO of Education, Michigan State University, 196)), p. 4?. 
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En las organizaciones y en la adainistracibn surgen otras diferencias que van 
mAs allA de los prop6aitoo de la administracibn y del lugar donde Asta se lleva a 
cabo. I/is vari iciones entre las uctividades que dosarrolla el personal tambiAn ha- 
ce que difleran los requi3ito3 de la administracibn. Por ejemplo, las organizacio- 
nes donde el personal se dedica a la investigicibn y el desarrollo indudablemente 
difieren de las organizaciones cuyo personal se ocupa en la producci6n de autombvi 
les. La inve8tigaci6n y el desarrollo, dicho de otro modo, imponen mayor esfuerzo 
crendor al personal de las organizaciones y requieren mA3 libertad para definir y 
estudiar los elementos variables. En este proceso no hay lugar para la rutina o la 
repetici&n de tareas que son caracterlsticas de la produccibn en masa. El personal 
de investigaci&n so inclina rsenos al conformismo, es mAs independiente y menos su£ 
ceptible a la supervisi6n. Todos estos factores influyen en la administraci6n. 

En resumen, puede decirse que hi habido ciertu tendencia en las bltimas dAca- 
d.i3 a dar importancia a los principios comunes de la administracibn en las distin- 
t-is organizaciones. Es obvio que en todos las organizaciones funcionan procesos bi^ 
sicos como la comunicaclbn, el tomar decisiones, los cambios de organizaci6ni la - 
coordinaci6n, el planeami ento y el crear y conservar la disposici6n mental del pe£ 
sonal. 3e ha demostrado tambiAn que las tAcnicas para tomar decisione3 con base en 
el anSlisis de siatemas se pueden aplioar a una gran variedad de organizaciones. 

Al mismo tiempo que so destaca la importanciH de I 03 elementos comunes de la 
administracibn, se reconoce quo hay diferencias entre las organizaciones quo afec- 
tan la administracibn. En las organizaciones que persiguen finalidades distintis 
hibrA diferencias administrativas con relacibn a la medidi en que se puede definir 
con precieibn los logros que se obtlenen, en las decisiones que se toman, en la me 
dida de incertidumbre que prevalece cuando se toman las decisiones y en la natura~ 
leza de los procesos en que trabaja cl personal. Los dirigentes en los campo3 de 
los negocios, la educacibn y los orgunismos gubernativos cada dia se acercan mAs 
unos a otros mientras los sociblogos cada vez ponen mayor atencibn al estudio inten 
so de las organizaciones en sus t diferentes ambientos. Todos los acontecimientos ti£ 
nen especi il significacibn para las personas enc irgadas de preparar y desarrollar ~ 
los planes educativos. 



DENANDA SIN PRECEDENTES EN LA ADHINISTRACION DE LA EDUCACION 

Antes do hablar sobre las teorias y conceptos que arrojan luz sobre la natural^ 
za y funcibn de la admini3tracibn, es necesirio hacer resaltar la demanda sin prece- 
dentea que afrontun 1 is personas que cargar. con la responsabilidad de preparar y de 
llevar a cabo los planes educativos. A continuacibn se sugieren las grandes demandas 
que enfrentan los adminlstradores de la educacibn: 

1. .El rlpido crecimiento de la poblacibn de edad escolar en el mundo. 

2. Zl crecimiento en tanabo y complejidad de las instituciones educativas, 

3. La tendencia fortalecida y muy extendida de ver la educacibn como instru- 
ment importante para lograr los objetivos nacionales. 

4. La creciente necesidad de reajustar e innovar los sistemas escolares, y, 

5. La creciente demanda de fondos para la educacibn. 

Algunos otros det-illes bastarAn para dar uni idea abn mAs els ra de 1 i manera en 
que los elementos anteriores estAn abriendo oportunidades raras y creando nuevas rea 
ponsiV'.lldadea t los directores de los sistemis escolares. *“ 
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CUADRO I 

La poblacion de edad escolar an los paises en desarrollo est.a 
creciendo nuy rapidaaente • . * 
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Nunca, como en las (iltimas d&cactas, la matricul a y la poblacifin de edad escolar 
han crecido tan r4pidimente. El crecimiento ha recibido estimulo de los padres de 
todo el nuncio que desean mis y mejores oportunidades educativas para sus hijos, de 
la nueva politica pfiblic i que ha umpliido las oportunidades de educacifin para los 
distintos grupos de poblacion escolar y de la explosifin do la poblacifin, hecho &3te 
bastante conojido y general lzido. Li pobl.tcifin en edad escolir continuara »umentando 
ripidamente en todos los piises del mundo aunque en ninguno de ellos la explosifin de 
1 a poblacifin tendrfi la roagnitud que ilcanzi en la America Latina. El Cuadro I demuej} 
tn Ins tendencias generales del crecimiento de la poblacifin do ed id escolar en dis- 
tintos paises, incluyendo las proyecciones para America Latina. jj/ 

Li industrializacifin continfia extendiindose por casi todo el mundo y ostimula 
el establecimiento de grande s organizaciones en la sociodad. La expansifin en el t.i- 
iftaRo de los siotemts escolaros toirn mayores proporcionea por el aumento de la pobla 
ci6n escolir. Asi, on muohos pilses t»nto los sistemao oscolare3 como las organize” 
clones a las que estan .socindos, so ostun convirtiendo en elemontos de mayor tama- 
fto y complejidad. Li especi •lizaci&n esta asociadit a la complejidad mientras que el 
tumafto crea mis divisions y nub-divisiones idministr ativ is. 6/ Por sor las organic 
zuciones educativ.is m'is gr indos y complej is y por sor mas -implias las condiciones 
econfimic is y politicas quo 1 13 rodemi las domindis en ol rendimiento de las perso- 
nas enc.rgtdas de contrinuir a qu<; ?oa sistemis educ tivos rindan efectiva labor han 
aumontado a fin mas. 

En ol tnbajo reciento do investig »ci6n oobre el dosirrollo de la educacifin en 
el piano intemacional, ( International Development Education ^ , gran parte del con 
tenido se organizfi bajo los capitulos "La Educacifin y el Desarrollo Econfimico" , "La 
Educacifin y el Desarrollo Politico" y "Ia Kducacifin y el Desarrollo Social" Jj* Bs “ 
tos titulos revelan claramente que se espera que la educacifin contribuya a que se 
logren los fines econfimicos, politicos y sociales. Por ejemplo, se espera que la 
educacifin contribuya de divers is maneras a la formacifin del capital humano, ayudan- 
do a descubrir y deaarrollar ol talonto de los estudiantes y a mejorar la calidad 
de su trabajo, ofreciindoles destrezas que requieren readiestramiento en los ofi- 
cios, contratando y preparando maestros capaces de desarrollar las destrezas bisicas 
de sus alumnos, etc. 1a formacifin del capital humano, a su vez, es elemento esencial 
para cualquier pais que se intereso n logr.ir un desarrollo econfimico efectivo. El 
requisito de que los sistemas educ itivos respondan a necesidades nacionales tan im- 
portantes como la formacifin del capital humano crea nuevas y mayores demandas para 
la educacifin. Eutas demandas exigen, al raismo tiempo, una inusitada vlsifin y capaci 
dad entre los diroctores encargados de asegurar que los fines y programas de las 
instituciones educativas guarden relaci&n estrecha con las necesidades reales y co. 
rrientes de la sociedad y que sc preparen planes juiciosos para atenderlas. 



5. Adapt ado dei Philip H. Coombs • The World Educational Crlsls--A systems 
Analysis (International Institute for Educational Planning, 7 rue Eugene -Delacroix 
75 , Paris • 1967), p. MO. 

6. Dan Lortie, "Complexity, Specialization and Professional Knowledge: Overall 

Strategies in the Preparation of School Administrators," en Jack Culbertson y 
Stephen Hencley (Eds) Preparation of Administrators: New Perspectives (Columbus, 

Ohio: The University Council for Educational Administration, 1962 ), pp. 73-88. 

7. Seth Spaulding, st. al. , Review of Educational Research (Washington, D.C.j 
“ ossrican Educational Research Association, Juns, 1968, Vol. XXXV111, Ht 3). 
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A medida quo la poblaci&n oscolar aumonta, que los sistemas escolares crecen y 
que las instituciones educativas persiguen metas do interbs nacional, se hace nece- 
sario algo mbs efectivo que la preparacibn de pianos juiciosos. La eficaz prepara- 
ci6n de los planes para isegurar que los instituciones puodan alterarlos y adapta£ 
los a sus condiciones es uni tarea de primordial import mcia. Lis adaptaciones que 

hacen las instituciones puedon ser en el aspecto fisico tiles como la construcci6n 

de nuovos edificios, la ampli.acion de locales o la adquisicion de equipo mbs btil. 
Puede ser tambi&n do aspecto monos material como el dieefto de nuovos progruitus , m§ 

todos de ensehunza y cursos dostinados a atender distintos grupos o individuos. En 

ambos casos ae espera mucho de las personas encargadis de convertir los planes en 
accibn. 

Para desarrollar y poner en accibn planes que respondan a las cracientes deman- 
das de la educacibn, se necesitan mayores recursos financieros. En los Estados Uni- 
dos, por ejemplo, el total de los gastos en todos los niveles de educacibn en 1965 
fue de 31 000 millones de dblares. Para 1967 esta suma habla ascendido a 48 000 mi- 
llones. Leonard Lecht ha estimado que en 1975 el gasto anual de los Estados Unidos 
en educaci6n serl de 86 000 millones de dblares, si se logran todos los objetivos. 8/ 
Los gastos de la educaci6n seguirln en escala ascendente, tanto en los palses indus- 
trial izados. como en los palses en desarrollo, siendo la tendencia al alza mis roarca- 
da en los palses industrializados 9/. Dicha tendencia se puede atribuir, en parte, 
a que la expansibn econbmica, por lo general, es mis rlpida en los palses industria- 
lizados. 

A medida que aumentt la lucha por conseguir fondos p-ra 1« educaci6n, se hace 
inevitablemente mis grande la demand* por una educacibn mis efectivo, Esta demands 
a la vez requiero una labor mb3 ucabada en los aspectos del planeamiento, diseho 
de presupuestos, suporvisibn y oviluacibn del funcionamiento del sistema, la admi- 
nistracibn, que siempre ha desempeflado una funcibn dastacada en asegurar el buen 
uso de los recursos, tendra una misibn ubn mis grande ya que aumenta continuameji 
te el dinero que se invierte en 1< educacibn. 

En resumen, pues, las eondicionej descritas unteriormonte presentan a los 
sisters >s educativos domindas muy grundcs, Debido a ell .s, muchos educadores sostiji 
nen que la educacibn en el mundo atraviesa una gron crisis en la cual la adminis — 
tracibn educativi es la pirto mbs importante. 10/ Parece un hecho incontroverti- 
ble, que 3i la educacibn no responde .* las grancTTs demandas que afrontan, habrl qua 
hacer Cambios mayores en la udminiotr icibn de I 03 sistemas escolares, Coombs ha d_i 
cho lo siguiente: 

Si ha de vencerse la crisis, habrl que comenzar por cambiar totalmente los 
sistemas ndrainistrativo9 en forma de proveer cuerpos de administradores pro 
fesionalmente preparados y personal auxilior capaz de preparar y llevar a ca 
bo los planes educativos quo ost4n a tono con las nuevas necesidades urgen-- 
te3 de la, educacibn, 11/ 



8, Leonard Lecht, "Strategie Variables in PI inning”, an Edgar Morphet and 
Charles Ryan (Eds,) Planning and Effecting Heeded Changes in Education, Denver, 
Publisher Press, Inc, 196,7. p. fe 

9, Philip Coonbs, op, elt,i p. 61. 

O 10. Philip Coombs, Ib£d, P* 1*»0 

ERJC 11 . Philip Coombs, IFI7. , p. 1*»0 
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CONCEPTOS y TEORIAS DE A DMJNJSTRA CION : CONSIDERACIONES GENE RALES 

oi la administracibn hi da aorvir eficizmente como "instrumento b&sico pari la 
preparacibn, ejecucibn y ovalu icibn da lo . planes da desarrollo educativo" , debe 
dArsele mayor claridad y comprcnsibn, Y esta claridad y comprensi 6 n s 6 lo puede lograr 
se parcialmente por medio de la experiencia administrativa, Requisites muy importan- 
tes son tambibn la adquisicibn y aplicacibn de los conceptos y teorias quo aclaren 
la naturaleza de la administraci&n y de los ambitos institucionales y sociales en 
que funciona. Por lo tanto, los conceptos ; la 3 teorias mbs apropiados deben ser Sje 
ftalados, diseminados y utilize dos. 

No os posible entonder plcnamonto I03 conceptos y las teorias de la administra 
cibn, como meras ideas, Para comprender su valor y sus limitaciones es necesario 
examinar las condiciones sociales y culturnlos que las originan, la reiaci&n que 
existe entre ellas, los procesos que so emplean para desarrollarlns y las personas 
que contribuyen a su formacibn, Por lo tanto, hay que prostar atencibn a los elemeii 
tos que afectan el desarrollo de I03 conceptos y las teorias, 

El tema se iniciarA con una descripcibn breve de los conceptos centrales de las 
teorias mbs importantes de la administracibn que han surgido durante el presente sJL 
glo y con el estudio de la relacibn entre los conceptos y los valores y necesidades 
mis urgentes de la sociednd, cuando bstos se originaron. 

La siguiente tesis servi^A de tema central de la disr.usibn: Las teorias sobre 
administracibn eat&n profundamente condicionados por los valores y las necesidades 
que predoroinan en la socledad al tiompo de su formultcion . 

La relacibn entre las teorias de la administracibn y los valores sociales se 
puede ilustrar mirendo a los cu.atro grupos de conceptos y teorias que han surgido 
en los Eit.ados Unidos durante la bltimn mitad del siglo, Estos cuatro grupos o fa 
milias de teorias han tonvido como puntos de referenda conceptos como "ejecucibn de 
tareas", "relaciones humanas' 1 , "conducts institucional" y "sistemas". 



El concepto de "ejecucibn de tareas" ' 

L& obra tebrica mbs incluyente sobre administracibn a principios del siglo fue 
la de Frederick Taylor, 12 / De acuerdo con este autor, la ejecucibn efica 2 de las 
tareas constituye el tema central de la administracibn y el objetivo principal del 
adminiatrador, Para lograr eficiencia, segbn Taylor, era necesario dividir el traba 
Jo del personal en partes y luego que cada parte so realirara con la eficiencia que 
requeririan las nomas establecidas, lo tecnologia se consideraba como elemento su- 
mamente importante, Como consecuencia, Taylor, se inclinaba a ver al hombre como 
u:i accesorio de la mbquina y de la tecnologia y como un trabajador rutinario, ocu 
pado en hacer tareas disebadas con oumo cuidado, Corolarios lbgicos de los concep- 
tos de Taylor fueron los estudios sobre los movimientos y empleo del tiempo para 
eliminar la da eficiencia. Como la eficiencia en la ejecucibn del trabajo se con- 
aiderb como elemento mbs importante, la administracibn podia preocuparse sblo en se- 
gundo tbrmino de las consideraciones humanas. Dentro de esta perspectiva los emplea- 
dos tendian a ser considerados como engranajes en las rue das de la produccibn. 

La obra de Taylor eirvib de inspiracibn para uni serie de publicaciones que t£ 
nian como principio sus conceptos o que quedaban relacionadas con ellos, Los textos 



l£, Frederick Taylor, The Principles of Scientific Management . New York, Harper 

- .■iJi^r.i ij the rs , 1911 • 
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sob re administracion se basaban sistemSticamente en tare as por ejecutar y en el con- 
cepto de la "divi.si.6n del trabajo". Por ejemplo, un libro sobre principios fundaraen- 
tales de la adminiotracion de escuelas, ( The Fundamentals of Public School Adminis- 
tration) publicado en 1930, contiene capitulos sobre la adminlstraci6n de los enplea 
aos docentes, la administraci6n de la planta flsica cscolar, la adminis.racl6n de ~* 
negocios, la administraci6n del personal encargado de los alumnos y la administra- 
ci6n de materiales did&cticos. 13/ Luego aparecieron obras mSs especializadas en 
tenias tan profundos como la administracion del personal encargado de I 03 alumnos y 
la administraci6n del personal directivo. 

La teoria desarrollada por Taylor se relacionaba estrechamente con los valores 
sociales que prevalecian on aquolla 6poca. ipareci6 en ocasi6n en que la industria 
de la naci6n comenzaba a dar p isos muy significativos y cuando la producci&n en ma- 
sa estaba pr6xima a surgir y ser de uso general. La competcncia en el mundo econ&ird 
co era una ruda lucha; la eficiencin ora importante meta en las organizaciones y 
los hombres de negocios eran bien conocidos por sus habilidades para dirigir los n£ 
gocios y las empresas. El hecho de que al clemento humano no se le diera gran impor 
tancia on la administraci6n do los negocios, por ejemplo, se puede ver claramente""a 
trav6s de In naturaleza de las relaciones de trabajo que habla en aquella 6poca, in 
cluyendo las que pertenecian al trabajo de renoros. La admini3traci6n del personal 
encargado de los alumnos dejaba vcr una orientaci&n similar a la de la industria en 
el oentido de que, en gran parte, so guiaba por un concepto "policiaco". Al hacer 
cumplir las leyes cscolares, por ejemplo, se daba mas importancia a la nplicaci6n 
de castigos que al desnrrollo de cnfoques bnsados en la compren3i6n de las cau3as 
de las ausencias do I 03 alumnos. A6n no so habla desarrollado los conceptos 



de bienestar social que mas tarde Lan de ejercer fuerte influencia en el gobierno. 



El concepto de "las relaciones humanas 11 

A principios del decenio de 1930 naci6 un concepto scbre administraci6n en un 
clim-i social distinto al que habla a principios del siglo. Este ccncepto se origin6 
en los famosos experimentos de Hawthorne que, al investigar determinados elementos 
de eficiencia en la orgatiizacifin, termin<ron por llegar a conclusiones muy importaii 
tes 3obre el elemento humano en la administraci6n. iy En la idea que surgi6 del” 
estudio de Hawthorne lo3 conceptos sobre la clara d£vl&i6n del trabajo, la defini- 
ci6n precise de las unidades de trabajo y la inspecci6n cuidadosa del trabajador se 
diluyeron para traer al primer piano las relaciones humanas dentro de la organiza- 
ci6n. Entre I 03 partidario3 de las relaciones hummas tomaron gran ift.portancia las 
variables que correspondon a las relaciones personales, el estado de satisfscci6n 
del personal, la comunicaci6n efectiva, la organizaci6n flexible, la moral del tra- 
bajo y el bienestar del personal. Las organizaciones no se vieron como meras entru<5 
turns materiales que podrlan diseharse en un piano, sino como dfnamos cargadas de 
motivaciones y de energia humana que en muchas ocasiones se sallan enteramente del 
conjunto de las metas formales de la organizaci6n. 

El punto de vista de la administraci6n, basado en las relaciones humanas, era 
elemento poderoso dentro del cual con frecuencia se tenlan en cuenta los sentiaien 
tos humanos. En la administraci6n de la educaci&n el concepto annonizi con la "ad* 
miniatraci6n democr&tica." Uno de sus resultados fue que sa did gran importancia a 
que las deciaionea admin 1st rat lvas fueran tomadas por grupos y no por individuos. 

“ Ward Reeder, The Fundamentals of Public School Administration. New York, 
The HcHillan Co., 1961. Third Ed. 

Ik. Jack Culbertson, "Attendance", Chester Harris (Ed). Encyclopedia of Educe* 
\V~ al Research . New York, McMillan Co., 1960, Third. Sd., p. 9k. 

| mC 15 . Elton Mayo, The Human Problems of an industrial Civilization . Boston, 
Basp.'trd Business School, 1933. 
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De modo implicito, el consenso y los acuerdos tuvieron mis valor para los proponen- 
ts del punto de vista, que los conflictos y los desacuerdos. Significativo es el 
hecho de que, a pesar de que el movimiento tuvo su origen en los import ant is imos es- 
tudios de Hawthorne, este fue de poco estimulo a la invest igaci6n , especialmente en 
el campo de la administracion escolar. La preocupaci6n era mis por prescribir cdmo 
los administradorcs debian actuar en las organizaciones y menos por invest igar qul 
habian hecho. 

Las teorias sobre las relaciones humanas que tuvieron eco en los oscuros dias 
del individual! smo extremo y al final del nuevo movimiento, estaban muy a tono con 
los valores sociales de importancia que las motivaron. Se aproximaba el fin de la 
orientacidn hacia el "bienestar social" y el gobierno y la sociedad, en busca de 
nuevos derroteros, se preocupaban mis por las personas que por las cosas. 

En contrasts con lo sucedido en el periodo anterior, cuando los expertos en ad- 
ministraciln escolar consideraban las escuelas como "flbricas en las cuales la mate- 
ria prima (alumros) debia ser forjada y moldeada en productos para satisfacer las 
diversas necesidades de la vida" 16/, se realizaron los aspectos humanos de la admi- 
nistracion y la docencia, como ocurrid en el caso de las escuelas donde el nifio era 
el centro de interls ("child centered"). Hacia el final del movimiento surgil en 
las escuelas el bien conocido principio de adaptacidn a la vida ("life adjustment") 
que di6 suma importancia a la atenciln de las necesidades de los alumnos. Al perso- 
nal de las escuelas se afiadieron psicologos y trabajadores sociales para atender 
problemas de relaciones humanas y su influencia en el aprendizaje. Otras organiza- 
ciones afiadieron psicdlogos, psiquiatras y soci6logos a su personal con la idea da 
capacitarlos para bregar con los problemas humanos relacionados con la administra- 
ci6n. En esta forma el clima social entre los afios 1930 y 1950 no solamente era 
compatible con el concepto de las relaciones humanas sino que contribuyS a patroci- 
narlo. 

El concepto de la "conducta institucional" 

Pocos afios antes de que comenzara a decaer el movimiento a favor de las "rela- 
ciones humanas", Herbert Simon escribid un libro en que anuncid una nueva era en las 
ideas sobre la administracidn. \V El rasgo principal de esta nueva era se basaba 
en dar la mayor importancia al postulado de que las teorias sobre administraci6n pue- 
den desarrollarse cientlficamente mediante el estudio prlctico. El concepto general 
al que la mayor parte de estas teorias estaban asociadas constituy6 la llamada "con- 
ducta institucional" (organizational behavior). 

En la "nueva ciencia" hizo marcada impresidn un positivismo l6gico, escuela de 
pensamiento que Dwight Waldo describid como sigue: 

Positivismo llgico es una escuela de pensamiento que presume de tenaz y 
m^ntiene su Intima relsci&n con la ciencia flsica moderoa. Desdefta la 
metaflsica, excluye la dtica, da importancia al empirismo y tiene gran 
estima por el anllisis riguroso y l6gico. 18/ 



16. Citado por Daniel Griffiths en "Some Assumptions Underlying the Use of 
Models in Research", en la publicacidn de Jack Culbertson y Stephen Kencley (Eds.), 
Educational Research: Hew Perspectives (Danville, Illinois: The Interstate Printers 
and Publishers, Inc., 1963). pp. 127-128. Como fuente original ver Ell wood P. 
Cubberly, Public School Administration (Boston: Houghton Mifflin Company, 1916) p.338 

17. Herbert 5Imoo7 Administrative Behavior: A Study of Decision Making Proc- 
esses in Administrative Organizations (New York: McMillan Co. , 19 h5). 

Dwight Waldo, The Study of Public Administration (Garden City: Doubleday, 

liERJC >$$), PP.«»3‘M. 
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Los part idarios de la nueva ciencia de la admin istracifin establecieron una mar- 
cada diferencia entre la filosofia y la ciencia. El dictar instrucciones a los admi- 
nistradores se tom6 como cosa muy distinta n defin^r y explicur los conceptos de la 
radministraci&n y a desarrollar principios y teorias basadas en estudios cientificos. 
De esta manera se establecib una clara distinci6n entry lo que es y lo que debiera 
ser la adtnini truci&n y entro los hechos y los valores. Los intelectualos que nbra- 
zuron la nueva orientaci6n en oposici&n a I 03 defonsores del movimiento a favor de 
las relaciones humanas, desviaron el tema de lo que las organizaciones deben hacer 
y dedicaron sus esfuerzos a decir lo que los administradoros y las organizaciones 
hacen en realid id. 

El valor real de los argumentos de 1 »s personas empeftadas en desarrollar teo- 
rias sobre la administraci&n, era de car&cter ciontifico. Las perspectives que pr£ 
scnvaban hacian de Ins ciencias sociales elementos muy a tono con el cstudio de la 
administraci6n» Por primora vez en la historia, los profesores de administraci6n y 
los expertos en ciencias sociales formaron equipos do invcstigaci6n para estudiar 
la administrnci6n* 

Desde este "nuevo punto de vista ciontifico' 1 se tondi6 a ver al administrador 
como un t&cnico social ad junto. El administrador dej6 de ser li figura central en 
su calidad de empleado oficaz en una organizaci6n eficiente segfin la imagen que de 
61 se hacia anteriormente durante el movimiento de "administraci&n cientifica ' o en 
su calidad de persona versada en relaciones personales segCrn se le describifi durante 
el movimiento de "relaciones hutmnas". Por el contrario, la figura real de la imagen 
del administrador en el nuevo movimiento te&rico era la de una persona muy diestra 
en tonar decisiones y con excepcional habilidad para analizor los asuntos y para apli 
car los conceptos y teorias de las ciencias sociales a lo ; problemas administrativos 
de la organizaci&n. 

Una vez mSs resalta claramentd la roluci&n que existe entre la nueva "ciencia" 
de la administraci&n y los valores de la sociedad mis amplia. 

Durante el periodo q”e sigui& a la segunda guerra mundial se vi& con mayor cla 
ridad la influencia penetrante de la ciencia y la tecnologia en la 6ociedad y en 
las organizaciones* El significado y el poder de la ciencia despleg& esfuerzos dr« 
ova ti cos al explorar las profundidades del oc6ano y al tratar de conquistar el espa 
cio. lo prime ra bomba at&mica se desarrollo poco antes que la obra de Sim&n expu- 
siera la nueva "ciencia" de la administraci&n; diez aftos mis tarde entr& en &rbita 
el Sputnik. Estos drao&ticos acontecimientos crearon una creciente preocupaci&n por 
la enseftanza de las ciencias y lis matemiticas en las escuelas p&blicas, especial- 
mente al final de ese periodo. Dicha preocupaci&n ayud& a que se aprobaran las pri- 
raeras leyes destinsdas a mejorar los cursos de ciencias y matem&ticas en las escue- 
las de los Est*»dos Unidos. Se comprende, pues, que en la &poca en que se demostraba 
la gran repercusi&n que tenia la ciencia en la sociedad , quedaran afectadas la edu- 
caci&n y la naturaleza de lis teorl a sobre la administraci&n* 



El concepto de "sistemas " 

Mientras en el decenio de 1950 florecia .a nueva "ciencia" de la administra- 
ci&n, cotnenzaba a brotar la semilla de otro concepto orientador de la administra- 
ci&n en los Estados Unidos. Los conceptos asociados a la nueva orientaci&n toma- 
ron varies formas pero, entre ellas, lo central era el "sistema". Esto era asl en 
la "inves igaci&n de las operaciones", que fue el primer nombre que se dio al mo- 
iento, y tambiln era asl en los "an&lisis de sistemas" y los "sistemas de pla- 
l\J niento, programaci&n y presupuesto" , otros nombres que se aplicaron m&s tarde. 



- 2 ? - 



En vez de dar lmportancia a los conceptos de "tarea”, "relaciones humanas" y 
"conducta institucional" , como se habla hecho anteriormente , se di6 reulce al concojj 
to "sistema", un t4rmino nv5s nbstracto y abarcador, En teorla, por lo menos, los pro 
blemas habrlan de ser definidos y examinados desde ol punto de vista de u.i sistema 
total . En ol caropo de la educacion se podria definir un sistema total como un sis- 
tema escolar estatal, nacional y hasta intemacional. Estos sistemas, a su vez, po- 
drian dividirse en subsistemas tales como los distritos escolires, la unidad re- 
gional, la escuela o la sala de clascs. Se podrJan afiadir otros subsistemas, tales 
como la adminiotracion cscolar o la docencia. Todus estos divisiones existen en los 
sistemas sociales, politicos y ecororaicos. 

Los patrocinadores del an^lisis de sistemas sostienen que no es posible defi- 
nir ni resolver muchos problomas dentro del marco de un doterminado subsi sterna. 

Por consecuancia , habri quo dedicar muchos esfuerzos a definir y rodefinir probl£ 
mas a medida que se estudian los alcancos de un subsistemi y se prueba qu4 rela- 
ciones existen entre los elementos variables de otros subsistemas. 

Do csta monera, contra ria a la do los hombres do ciencii que tienen .1 enfocir 
los problomas aislando elementos y cstudiando variables hasta llevar el problema a 
su expresi6n minima, el anAlisis de sistemas utiUza un enfoque mAs global y conci- 
be los problemas en toda su complojidad, Por este motivo, los analista3 hacen uso 
de una serie de conceptos derivados de disciplinas matemAticas y sociales seg(in la 
naturaleza del problema por resolver, En cierto sentido, por lo tanto, el anfilisis 
de sistemas, antes que una teoria establecida, es un enfoque y una tecnologia apli- 
cable a las funciones de resolver problenvis y tomar decisions. 

Este tipo de enfoque, contrario al de la "nueva Glenda", requiere a quienes 
lo usan encarar asuntos que los sistemas escolares tienen que atender por obliga- 
ci6n, Esto es asi porque los analistas de sistemas deben disoftar los programas que 
tienen relaci&n con determinados fines y deben analizar, de acuerdo con criterios 
bastante explicitos, lo costos y los beneficios que se derivan de seguir las dis- 
tintas nltemativas. Par ejemplo, si una escuela tuviere detemlnada cantidad de 
fondos sin asignar, los onaliatas fcodrian determinar si convendria m&s invertir 
los fondos en la compra de nuevos materlales audiovisuales o en aumentar los suejl 
dos de los maestros, 0, si un pais tuviere fondos para gastar en la educaci6n pre 
escolar o en la educaci6n superior, los analistas podrinn determinar en qu4 niveT 
In inversiAn seria de mayores beneficios, Dicho de otro modo, los analistas se 
inclinan a considerar el futuro y a hncer un examen rncionnl de las consecuenciss 
que puede traer la adopci&n de distintas politicas, programas o cursos de acci6n 
para lograr objetivos especificos, 

Al considerar el futuro los analistas, a veces con la ayuda de normas material 
tlcas y de otra naturaleza, imitnn muehas variables que afectan los resultados de 
las di itintas altemativas, Do esta manera ellos pueden probar de antemano las 
consecuencias de los programas de acciAn en proyecto, En algunos casos complejos que 
requieren muchos datos se usan computadoras para hacer las proyecciones y ealcular 
Ins altemativas del programa, Asi, las personas que utilizan los conceptos en los 
sistemas pueden proveer ayuda directa a los adrainistradores en los casos en que 4s- 
tos tengan que tomar una decision. Sin embargo, como los conceptos tienen la tenden 
cia a enfocar preferentemente el aspecto econAmico de las consecuencias , por lo *e~ 
neral hay muchos valores no econAmicos que los administradores y los encargados de 
definir la politica de la organizaciAn titnen que tomar en consideraciAn al fomar 
juicios sobre el curso de acciAn que se debe seguir en cada ocasiAn, 

Los analistas que usan los conceptos an los sistemas dan gran lmportancia a la 
recoleeciAn de inforaaciAn en el lugar donde se han de tomar las decisiones y al 
O juicioso de dicha informaci&n para llegar a las oonclusionas. Elios, dicho ds 
ERJ modo, tienen que ser personas susceptibles a las prActicas adminlstrativas y 

b&squeda de soluciones que conserven su validez cuando se ponen a prueba, tfedo 
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el hecho de que se da tanta importancia a la recopilaci6n de datos en el lugar donde 
hnn de resolverse las cuestione3, el anblisis de un sisteroa da nueva y especial sig- 
nificacibn a 1 ts fund ones relacionadas con la administracibn de la infonracibn y al 
desarrollo de sistemas administrativos de informacibn, 

^En qu§ forma el rabtodo de los conceptos en los sistemas y el anblisis de sis- 
temas estbn relacionados con la sociedad que los cre& y quA cosa hace de ellos ele- 
mentos especiales .par.i la administraci6n durante la d6cada que comienza en I960? En 
primer lugar los acontecimientos durante la Oltima dAcada han puesto de relieve va- 
rios problemas sociales muy complejos que envuelven valores fundamentals y que pre- 
sentan cuestiones bbsicas en cuanto a c6mo se doben asignar los fondos. En los Esta- 
dos Unidos ha habido des&rdenes por motivos raciales, demostranciones sobre los dere- 
chos civiles, huelgas de maestros, alardes de conocimientos, cambios extensos en la 
estructura de las fuentes de trabajo, pobreza y sus consecuencias y otros fenbrnenos 
que hacen las teorias de 3imon menos aceptables que en la dAcada de 1950, El lidera 
to, que es notable por su alto moral, no podia permanecer nuetral ante la presi&n 
de las cuestiones sociales como lo hubiera podido hacer el hombre do ciencia que 
sustentnra las idoas de Simon, Asi, las teorias sobre administraci6n que pusieron 
de relieve descripciones y explicaciones sobre lo que "es" , separadamente de lo que 
"debe ser", no fueron suficientes para afrontar las necesidades administrativos de 
la Apoca, La administracibn tuvo que preocuparse , como nuncn lo hizo antes, por de- 
tertninar los fines por lograrse y la relacibn que existe entro los fines y los me- 
dios de accibn, Por su capacidad para atender nsuntos futuros de alto valor el enfo 
que o anblisis de sistemas ofrecib conceptos y tbcnicas muy apropiadas, 

En las organizaciones burocrbticas complejos que a fronton problemas complica- 
dos y de largo alcance, se necesitb adopter nuevos enfoques para tomar decisiones. 

La necesidad de mltodo de conceptos en los sistemas, se reforzb con el hecho de 
que, segbn los expertos observadores, los Cambios revoiucienarios de la sociedad 
dejaron a muchos ciudadanos en un eetado indeciso e indefenso, incapaces de acorae- 
ter nada con propbsito y direccibn, 19/ 

La aplicacibn de lo . conceptos sobre sistema3 ofrecib oportunidad para acla- 
rar orientaciones, determinar la politico que deberian adopter las organizaciones y 
los individuos y para proyectar y evaluar loa programas, Una tecnologia como Asa, 
capae de enfocar problemas complejos y otros mayores, estaba a tono con la Apoca, 

Max Ways sostiene que el concepto de sistemas y sus tAcnicas representan el 
paso de avance mbs grande que se ha dado en el arte de gobernar desde hace casi un 
siglo, cuando se establecib el Jervicio Civil en base de competencia, Esta nueva 
modalidad corrige el viejo defecto de la burocracia que lograba su rnejor nctuacibn 
cuando realizaba tareas rutinarias y fallaba cuando trataba de estimular la innova 
cibn y el progreso, 20/ Con sumo entusiasmo Ways llega hasta observer que "lo 
prediccibn mbs significative que se puede hacer para los prbximos diezaftos es que 
esta nueva modalidad harb nuevoi ? vances". 21/ Aunque sblo el tiempo dirb si As- 
to es verdad, parece en el presente que el mltodo de los conceptos en los sistemas 
ofrece un enfoque a la solucibn de problemas y a la innovacibn que corresponde a 
la Apoca actual. 



T5 , Charles Frankel. The Democratic Prospect . (New York, Harper and Row, 1962.) 
20 . Max Wavs, 'the Road to 1977," Fortune, Jan. , 196?. p. 95 
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Resumen y Conclusiones 

En resumen, pues, casi todas las teorias y conceptos significativos que sob re 
la administracidn se han desarrollado en este pals durante el presente siglo giran 
a Ire de dor de cuatro ideas centrales, "la ejecuci6n de tareas", "las relaciones huma- 
nas", "la conducta institucional" y "los sistemas". Estos conceptos y las teorias 
asociadas a eilos han tenido sus dpocas de apogeo y han guardado relacion con las 
necesidades y va lores sociales que prevaleclan en el tiempo en que dichos conceptos 
surgieron y desarrollaron. En las primeras dlcadas del siglo, se daba un gran valor 
a la eficiencia y se la asociaba a la rudeza de la competencia en los uegocios de la 
epoca. Los conceptos relacionados con las teorias de la ejecuci6n de tareas se orien- 
taron especialmente hacia el logro de una mayor eficiencia en las organizaciones. En 
la dgcada que comenz6 en 1930 los conceptos sobre el establecimiento de "buenas" re- 
laciones humanas tom6 importancia, a tiempo que se daba mayor atenci6n al bienestar 
social. Las teorias sobre administraci6n que pedian con rigor el uso de mltodos y 
conceptos cientificos, aparecieron durante el periodo posterior a la segunda guerra 
mundial, cuando mayor era la repercusidn de la ciencia y la tecnologla en las orga- 
nizaciones sociales. Finalmente, en esta Gltima dficada, cuando los administradores 
a front an problemas m&s complejos, extensos y dif Idles, han surgido los conceptos de 
"sistemas'' como ideas centrales para ayudar en la definicidn y consideraciones de 
las decisiones y asuntos administrativos. 

Se podrlan hacer aqui algunas observaciones adicionales sobre las teorias de la 
administracion y su desarrollo durante el presente siglo. En primer lugar, diremos 
que tanto los mdtodos induct ivos como los deductivos se utilizaron para formular y 
desarrollar teorias. El enfoque inductivo ha sido empleado con mayor intuicidn y 
sentido prSctico que el mltodo deduct ivo. Muchas de las formulas induct ivas aplica- 
das a la administraci6n de la educacidn patrocinados por la fundacidn H. K. Kellog,22/ 
Entre las teorias generales mis importantes desarrolladas durante el siglo esti la 
de Taylor que se inclina hacia el nltodo inductivo. Lo mismo se podrla decir sobre 
los conceptos de anilisis de sistemas. 

El movimiento cientifico de las dicadas 1940 y 19S0 fue notable por su orienta- 
ci&n disciplinaria y deductiva. Una gran parte de las teorias asociadas a este mo- 
vimiento, especialmente en el ca^npo de la educacidn, se bas6 en teorias tomadas o 
adaptadas de otros cairpos de la administraci6n o de las c'encias sociales. Ejemplos 
de los conceptos que sirvieron de punto central para el desarrollo de las teorias 
fueron el "proceso social", la "soluci6n de problemas", la "organizacidn formal", el 
"tomar decisiones ', y la "conducta institucional". 23/ 

Una segunda cbservaciin respecto al desarrollo de las teorias de administracidn 
se refiere a que, a medida que transcurria el siglo, se hacia mayor el nGmero de es- 
tudiosos de las ciencias sociales que se interesaban en el campo de la administra- 
ci6n. 24/. La orientaci6n cientlfica que tom6 la administraci6n a mediados 



22. Las fdmulas del "Man -Job-Set ting" son ejemplos de conceptos desarrollados 
mediante al proceso inductivo y la prictica orientada, los cuales proceden del Middle 
Atlantic CPEA Center, localizado en el Teachers College de Colun&ia University; y de 
la formula "Competency Pattern", originada en la sede del Southern States CPEA Center, 
ubicado en el George Peabody College. Para Istos y otros ejemplos relacionados ver 

el siguiente: Roald Cam pell and Russell Gregg (Eds) Administrative Behavior in 
Education (New Yorks Harper Brothers, 19S7). 

23. Ver Andrew Halpin, Administrative Theory in Education (New York: The McMillan 
Company, 1966), Jack Culbertson and Stephen Hencley (Eds.) Educational Research; Hew 
Perspectives (Danville, Illinois: The Interstate Printers and Publishers, Inc., 1963) 
y Daniel Griffiths (Ed.) Behavioral Sciences and Educational Administration (Chicago 
Illinois: University of Chicago Press, 1964). 

24. Jack Culbertson, "Trends and Issues in the Development of a Science of Ad- 
st rat ion" en Perspectives on Educational Administration and the Social Sciences 

, Oregon: Center for the Advanced Study of Educational Administration, 196S) 
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del siglo abri6 las puertas a un buen nftmero de esos estudlosos. En el campo de la 
administraci&n de la educaci6n, por ejemplo, los centros sostenidos por la Funda- 
cion W, K. Kellog fueron mecanismos iraportantes para estimular a los soci&logos, 
psic6logos, expertos en ciencias politicas, economistas y otros, a estudiar la ad- 
ministraci&n de la educaci&n. La "conducta institucional" en las organizaciones co 
merciales fue estudiada por tScnicos en ciencias sociales de programas patrocina- 
dos y sostenidos por la Fundacion Ford. Otros programas dieron oportunidad a los 
tScnicos en ciencias sociales a estudiar la administraci6n en una gran variedad de 
organizaciones. 

El hecho de que los estudiosos de diversas disciplinas de las ciencias socia- 
les se han dedicado al estudio de la administracion durante las ftltimas d&cadas se 
puede demostrar en forma m&s especifica mediante la investigacion llevada a cabo 
por Kenneth Boulding, quien on 1958 analizo la relacion que existia entre la forma 
cion de los autores y los articulos publicados por ellos en los dos primeros vol&- 
menes de la Rcvista Administrative Science Quarterly • 25/ Los sociologos, econ£ 

mistas, t&cnicos en ciencias politicas y psicologos sociales escribieron un nftmero 
mucho mayor de articulos que los profesores en los campos de la educacion, el go- 
bierno, la administracion de hospitales, comercio y otros campos afines a la admi- 
nistraci&n. De las 88? pdginas que componian los primeros dos volGmenes de la Revis- 
ta, 427 o sea casi la mitad fueron obra de sociologos. Siguieron en orden los 
t&cnicos en ciencias politicas con 59 pSginas, y luego los economistas, psicologos 
y antropologos sociales con 48, 57 y 15 p&ginas respect ivamente. Los profesores de 
administracion de negocios contribuyeron con 128 p&ginas y los profesores de admi- 
nistraci6n pfiblica, con 79 p&ginas. Es de notar que los profesores de adrair.istra- 
ci6n de la educacion, aunque contribuyeron con algunos comentarios, no escribieron 
para los primeros dos volftmenes. Los protesores de administracion de la educacion 
han publicado varios articulos en volfcmenes posteriores. 

Hientras los sociologos y psic&logos desplegaron mayor actividad inicial en el 
campo de la administracion de la educaci&n, especialmente en los centros patrocina- 
dos por la Fundaci6n W. K. Kello^, los t&cnicos en ciencias politicas y los econ6- 
mistas se han venido interesando cada vez mas en dicho campo. Hay algunos motivos 
para creer que el nftmero de economistas y t&cnicos en ciencias sociales dedicado's a 
estudiar elementos directamente relacionados con la administracion de la educacion 
durante la (iltima dfecada ha aumentado rrAs r&pidamente que el n&mero de estudiosos 
de otras disciplinas de las ciencias sociales que estudian administracion. 

Una observacion final se refiere a que de los cuatro movimientos teoricos que 
han surgido en este siglo, los dos mas recientes ofrecen el mayor interns para los 
que se ocupan de "preparar, llevar a cabo y evaluar los planes de educacion". El 
an&lisis de sistemas y sus conceptos afines ofrecen un medio prometedor para la 
preparaci&n de loa planes de educaci&n. La mayor parte de los estudios sobre aspec^ 
tos sociologicos, politicos, economicos y psicologicos de la administracion desa- 
rrollados -desde el final de la d&cada 194(3-49, son (itiles a las personas encarga- 
das de llevar a cabo los planes. La propiedad con que los concoptos incluidos en 
loe dos movimientos se adaptan a las tareas de "pieparar, llevar a cabo y evaluar 
los planes de desarrollo educativo" se considerar&n a continuacion con mas details. 



25. Kenneth Boulding." Evidences for an Administrative Science: A Review of 
the Administrative Science Quarterly. Vole. I-II. "Administrative Science Quarterly 
Vol. HI, 1958, pp. 1-22. 
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12# Investigacion 



LOS CONCEPTOS DE "SI STEM A" Y LAS TECNICAS PARA PREPARA R 
LOS PLANES DE DESARROLLO EDUCATIVO 



En el estudio de la administracion se reconocio desde los comienzos el planea- 
miento como un proceso de importancia, La letra P en la famosa *igla POSDCORB que 
Gulick formulo hace mas de tres decadas, representa al planeamiento, 26/ De las teo- 
rlas desarrolladas con relacion al pleaneamiento, los conceptos asociados al "Analy- 
sis de sistemas" parecen tener la mayor posibilidad de orientar a los que estan a 
cargo del desarrollo de la educacion. Por lo tanto, es necesario sefialar la propie- 
dad especlfica con que se adaptan los conceptos de sistemas a los procesos del pen- 
samiento, 

Los conceptos de sistemas y el planeamiento de la educacion 



Uno de los usos mas sencillos que se puede dar al enfoque por sistemas es emplear- 
lo como marco de trabajo para reconocer y definir los componentes mas destacados 
de los sistemas escolares con los cuales tienen que luchar los encargados del planea- 
miento y la administracion de la educacion. En este particular! la obra de Philip 
Coombs provee ilustracion, tal como aparece en el Cuadro II. 27/ El examen del Cua- 
dro II inmediatamente revelara las posibilidades de examinar Tas relaciones entre los 
componentes de un sistema como, por ejemplo t entre los "objetivos y prioridades" y 
el "contenido", Tambien se puede verificar otras relaciones bSsicas entre los elemen- 
tos variables de los sistemas tales como estudiantes! naestros! finanzas, rendimien- 
tos del sistema, personal adiestrado, dirigentes sociales y ciudadanos educados. El 
Cuadro III ofrece ideas que pueden ser puntos de partida para los que desean estable- 
cer una relacion mas clara entre la inversion de los recursos y el rendimiento de la 
educacion. 28/ 

Es importante advertir que los conceptos vertidos en el Cuadro III solo son pun- 
tos de parti.da para el analisis, Uno de los primeros pasos a dar para definir el pro- 
blema sera describir en forma muy precisa los objetivos y las prioridades del sistema. 
Una vez terminada esta tarea el proximo paso sera contestar la pregunta siguiente: 

£Que instrumertos de medicion podrlan servir para d^terminar si se logra uno o todos 
los objetivos? Despues que se hayan adoptado dichos instrumentos sera posible distin- 
guir las variables que pueden controlarse por el sistema de las variables que no pue- 
den serlo, a las cuales se les da el nombre de "restricciones" ("constraints"), Un 
presupuesto fijado por la ley seria un ejemplo de "restriccion" , mientras que los ma- 
terials didacticos serian ejemplos de las variables susceptibles de ser controladas. 

Como los encargados del planeamiento y los administradores se preocupan por in- 
troducir cambios y mejorar la ensenanza, las variables controlables del sistema ofre- 
cen mejores perspectivas para el analisis y proyeccion de programas. Cuando es po- 
sible identificar estas variables, el analisis de las funciones y de las tareas se 
puede llevar a cabo, Dicho de otro modo, 6que funciones (a veces llamadas subfuncio- 
nes) se podrian desarrollar, en calidad de variables controlables, para que contribu- 
yan a lograr los objetivos del sistema? Aun mas, ique otras formas de accion se 



26. La sigla POSDCORB significa los procesos administrativos que se consideran 

esenciales: planeamiento, organizacion , busqueda del personal adecuado y distribucion 

de funciones, dirigir, coordinar, redactar informes y presupuestar. Ver Luther Gulick 
y L. Urwick (Eds.) Papers on the Science of Administration (New York: Institute of 
Public Administration, 1937) , p. 13. _ — 

27. Adaptado de Phillip Coombs, op. cit . , p. 21. 

O 28. Adaptado de Phillip Coombs. Ibid. , p. 23* 



Elemcntos de interaccion del sistema educativo y el medio ambients 
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podrian proyectar para llevar a cabo las funciones establecidas? Ejemplos de las 
respuestas que se obtienen al hacer preguntas como las anteriores en distlntos cam- 
pos de la administracidn se ofrecen en el Cuadro IV. 29/ 

Utilizando informaci6n como la que se da en el Cuadro IV, es posible tomar de- 
cisiones sobre las actuaciones mas apropiadas y sobre las alternativas que conducen 
a la mejor soluci6n. Este proceso se califica tipicamente como un sistema de sin- 

tesis, en contraste con el proceso de analisis de sistemas, del cual se tcm6 infor- 

macidn para el Cuadro IV. 

Se debe aclarar que aunque el analisis de sistemas ofrece grandes posibilida- 
des en el campo del plane.jmiento educativo, el metodo hasta la fecha se ha empleado 
en forma imperfecta. En pucos sistemas de educacion se han desarrollado, en forma 
completa y cabal, analisis y sintesis de sistemas. La tendencia es a organizar un 
analisis parcial o analizar en forma cabal solo algunos aspectos de un sistema que 
se habrfi de completar mas tarde. 

En las obrao que en nOmero creciente se estan publicando sobre el analisis de 
sistemas, se dan tres enfoques diferentes , pero relacionados unos con otros sobre 
el uso del metodo, que son de interns para los que se encargan de preparar los pla- 
nes de desarrollo educativo. 30/ Uno de los enfoques se relaciona con los esfuer- 

zos de quienes definen los objetivos de un sistema en terminos de los requerimien- 
tos de recursos humanos que se estima que una nacion, estado o local idad, necesita 
para llevar a cabo su desarrollo socioeconomico. Este enfoque, usado ampliamente 
por econocmistas y especialistas en educacion, requiere que las unidades o sistemas 
que se han de analizar sean vastos. Las unidades mas apropiadas para la aplicacion 
de este tipo de analisis son los sistemas nacionales, estatales o de las grandes 
ciudades. Las perspectivas de tiempo para los planif icadores de sistemas que usan 
el enfoque de los requerimientos de recurso3 humanos, a menudo se extienden hasta 
los 15 afios. 

Una segunda serie de conceptos pertinentes se encuentran asociados al SPPP, o 
sistemas de planeamiento, programacion y presupuesto. 31/ Esta serie de conceptos 
que han side descritos detalladamente por Novick, fueron desarrollados y perfeccio- 
nados principalmente en asuntos de’interes publico por Robert McNamara y sus colabo- 
radores cuando este era Secretario del Departamento de Defensa de los Estados Unidos. 
Los conceptos del SPPP ponen de relieve la proyeccion de los programas con el fin de 
lograr los objetivos especificos y de analizar los costos y beneficios que intervie- 
nen en el desarrollo de distintos programas. Por regia general, el tiempo que se 
dedica al planeamiento y preparacion de presupuestos se calcula que sea de ocho y 
cinco aflos, respect ivamente. 

La tercera serie de conceptos guarda relacion con el planeamiento de la admi- 
nistracion. Los conceptos en este sector estan dertinados a asegurar que los obje- 
tivos especificos del sistema y los programas para lograrlos se lleven a cabo efi- 
cazmente. Los conceptos sobre el planeamiento de la administracion han sido desa- 
rrollados principalmente en la industria y con frecuencia tienen relacion con las 
matematicas aplicadas a la "invest igacion de operaciones". 32/ 



29. Adaptado de John Pfeiffer, New Look at Education: Systems Analysis in Our 
Schools and Colleges (Poughkeepsie, New York: Odyssey Press, 1968), p. 25. 

30. Jack Culbertson, "State Planning for Education" en Edgar Morphet y Charles 
Ryan (Eds.), Effecting Needed Changes in Education (Denver: Publisher Press, Inc., 
1967), fP- 266-285. 

31. Ver David Novick, Program Budgeting , (Washington, D.C. , 1965); David Selig- 
man, "McNamara's Revolution" Fortune , (July, 1965), pp. 177 ff . ; and Charles Hitch 
Decision Making in Defense (Berkeley, California: University of California Press, 
1965). 

32. Por ejemplo, ver Russell Ackoff y Patrick Rivett, A Manager's Guide to 
~ a t ions Research (New York: John Wiley and Sons, 1963). 
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lQu6 relacion especial tienen estas tres series de conceptos con la preparacion 
de los planes de desarrollo educativo? El enfoque que se da al sistema relacionado 
con las necesidades de recursos humanos y con el SPPP tienen importancia y aplicacion 
direcca al planeamiento. La "investigacion de operaciones" tiene su mayor importan- 
cia para llevar a cabo los planes y los programas , pero es menos importante para el 
planeamiento. La posibilidad de uso de los tres enfoques se considerarS con mayores 
detalles mas adelante. 

El planeamiento basado en las necesidades de recursos humanos 

Los que siguen el "enfoque de necesidades de recursos humanos" formulan objetivos 
educativos con base en la naturaleza de los recursos humanos que requieren los gran- 
des sistemas para asegurar el crecimiento economico y social. Este enfoque se ha se- 
guido recientemente en varios paises y continentes. La Organizacion de Cooperacion y 
Desarrollo Economico, por ejemplo, en su Proyecto Regional de Desarrollo del Medite- 
rraneo ha diri^ido sus planes educativos a atender necesidades de recursos humanos en 
Grecia, Italia, Portugal, Espafia, Turquia y Yugoeslavia, con la ayuda de los dirigen- 
tes de dichos paises. Ya se han preparado varios planes de desarrollo educativo e»» 
la America Latina y algunos de ellos estan en desarrollo. 33/ 

Con el fin de fundamentar los objetivos del sistema en las necesidades de recur- 
sos humanos, los encargados del planeamiento tratan de prever la estructura econ6mica 
futura en lo que se refiere a las ocupaciones y hacer los planes del sistema educati- 
vo en forma de proveer par a dicha estructura el personal preparado que necesita. 34/ 
Para calcular o hacer planes sobre las futuras estructuras de los con juntos de ocupa- 
ciones, los encargados del planeamiento tienen que formar un juicio sobre: el numero 

de personas que se espera emplear en cada ocupacion durante un afto futuro o durante 
un grupo de afios; el numero de personas que trabajan en cada uno de los oficios al 
tiempo en que se hace el estimado; el numero de personas que probablemente quedarSn 
fuera del empleo por causa de muerte, jubilacion, o abandono del trabajo para cada 
afSo que comprende el plan del sistema; y el numero de cambios que ocurren en el per- 
sonal ocasionados por la mobilidad de individuos de una a otra ocupacion, 35/ 

En la formulacion de los planes de desarrollo educativo del Proyecto Regional de 
Desarrollo del Mediterraneo , trabajaron los directores nacionales de los distintos 
paises, economist as, educadores, y asesores especiales, Estas personas reconocieron 
el hecho de que no existe una tecnica universal unica para predecir las necesidades 
futuras de las ocupaciones que podria ser util a los encargados del planeamiento. 

Sin embargo, las siguientes instrucciones ilustran las tecnicas que los encargados 
del planeamiento pueden usar para determinar las necesidades de recursos humanos, 36/ 

a. Preparar un invent ario de recursos humanos para un afio tlpico (1970 por 
ejemplo) clasificado nor ramas industriales y ocupaciones, utilizando un 
sistema para clasificar ocupaciones que establezcan diferencias, hasta 
donde sea posible, entre los distintos niveles de educacion que requieren 
las ocupaciones, y, en los niveles superiores, entre la educacion cientl- 
fica y la general. 



33. Como ejemplo ver "Organization for Economic Co-operation and Development 
Education", Human Resources, and Development in Argentina (Paris, OECD, 1967). 

34. Herbert Parnes, Forecasting Educational Needs for Economic and Social Devel- 
opment (Paris: Organization for Economic Co-operation and Development, 1962), p.15. 

35. Parnes , Ibid. , p. 19 

36. Parnes, Ibid . , pp. 21-22. Para una discusion <mas cientifica de las tecnicas 

de planeamiento y proyecciones ver Herbert Parnes (Ed.) Planning Education for Eco- 
nomic and Social Development (Paris: Organization for Economic and Social Devel- 

opment, 1962). 







b. Predecir la cantidad de mano de obra que se emplearS en un afio determinado 
(1985 | por ejemplo) y en los quinquenios anteriores, 

c. Calcular el empleo total en cada sector y rama para los afios en que se hacen 
los estimados. 

d. Para cada afio en que se hacen los cSlculos en cada sector y rama, asignar 

elempleo total a las distintas categorlas sefialadas en el sistema de clasi- 

ficacifin de las ocupaciones. A1 juntar las demandas de cada categoria de 
ocupaciones en todos los sectores v ramas se obtiene la reserva total de 
recursos humanos que requieren los afios del estimado, clasificados por ca- 
tegorias de ocupaciones. 

e. Convertir la informacion sobre demandas nor categorlas de ocupaciones en in- 

formacion sobre los requisitos de la educacion. Fsto se hace necesario por- 
que no es posible esperar que las distintas categorlas amplias de ocupacio- 
nes sean homogeneas con relacion a los requisitos educativos, 

f. Calcular por anticipado el numero de personal que llena los requisitos edu- 

cativos de mas alta calidad para los afios del estimado a base de: 

1. Reservas actuates; 

2. Cxcedentes anticipados en los sistemas educativos; v 

3. Rajas por muerte # jubilacion v abandono del trabajo. 

g. Calcular el cambio en el excedente anual que se haria necesario crear entre 
los distintos niveles y ramas del sistema educativo par a establecer un ba- 
lance para los afios considerados en (e) v (f). 

h. Calcular matrlculas en cada nivel v rama del sistema educativo que se requie- 
ren par a lograr los excedentes anuales. 

Cuando los objetivos del sistema se definen con claridad en base a requisi- 
tos de recurscs humanos , es posible hacer planes y proyectar los cambios necesa- 
rios en los sistemas educativos para atender la demanda de dichos recursos. A 
continuacion se sugieren decisiones sobre planeamiento hechas especif icamente pa- 
ra atender las demandas de recursos humanos* 37/ 

a. Hacer un estimado sobre el numero de alumnos que se deberan graduar cada afio 
en los distintos niveles educativos durante el periodo 1970 a 1985. Para 
los nivelos posteriores a la educacion primaria se deberia dar cantidades 
para cada area de materias, distinguiendo, por lo menos, los alumnos que 

se graduan en curses cientificos y tecnicos de los que se graduan en otros 
cursos! ya que tanto el contenido como los costos de estas dos Sreas edu- 
cativas difieren considerablemente. 

b. Con base en el parrafo (a) t estimar el numero de maestros que se neCesita- 
rian para los distintos niveles de la educacion. Como se hizo en el caso 
de los alumnos t se hara distincion, en todos los niveles posteriores a la 
escuela primaria, entre los maestros de ciencias puras y de ciencias aplica- 
das y los de otras materias. 

c. Con base en ei parrafo (a) t estimar el numero adicional de salas de clases, 
laboratories, planteles y equij o que se necesitarian y hacer planes para la 
distribucion geografica de estas instalaciones a la luz de la distribucion 
futura de la poblacion y de la distribucidn de las instalaciones actuales. 
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d. Evaluar la calidad de los programas educativos exlstentes y recomendar las 
mejoras necesarias, incluyendo los metodos de enseflanza y la organizacidn 
de los cursos de estudio. 

e. Detsrminar la necesidad de expandir o adoptar nuevos programas de educacidn 
y adiestramiento aparte de la estructura tradicional que ofrece programas 
para la educacion de adultos, adiestramiento de aprendices, adiestramiento 
en el trabajo, etc. 

f. Estimar la inversion y costo total de la expansion y mejoramiento de la edu- 
cacion que resultan de (b), (c), (d) y (e). 

g. Preparar un calendario en que se fijen fechas de vencimiento a las expansio- 
nes y mejoras durante el periodo de 15 aflos mencionado, y preparar presu- 
puestos anuales sobre las inversiones en la educacion, expresadas en cifras 
absolutas y en por cientos del ingreso nacional. 

Se ve claramente que las personas que h;tn desarrollado y han coraenzado a per- 
feccionar las t&cnicas del planeamiento basfindolo on las demandas de recursos hu- 
manos, han dado importnntes directives que continuarAn ejerciendo su influencia 
en la educaciAn. Sin embargo, estns tAcnicas, en el presente, tienon ciertas li- 
mitaciones que se deben aclarar. En primer lugar, el planeamiento educativo basado 
en la deoanda de recursos humanos tiende a dar importancia a los aspectos intrumen- 
tales de la educnci&n. En otras palabras, tiende a ver la educaci6n mAs como un me- 
dio que como un fin. En vista de que el desarrollo del talento del individuo se to- 
ma s&lo en forma incidental, se podrian pasar por alto los fines educativos. Una se- 
gunda limitaci&n surge no tnnto del proceso de planeamiento mismo, como del grrn n(i- 
mero de sistemas nacionales y esta tales, complejos y mal definidos, en los que regu- 
larmente se utilizan las tAcnicas del planeamiento. Como los problemas en el nivel 
estatal y nacional son de tanta magnitud, los encargados del planeamiento, casi por 
necesidad, se ven obligados a tomar en consideraci6n tan solo una parte del total 
de las demandas de recursos humanos. Kuchos planes y estudios estAn dirigidos, por 
ejemplo, a los recursos humanos de nivel t&cnico y ciontifico que requiere el sec- 
tor de la economia moderna y al mismo tiempo dan insuficiente atenci6n a la gran 
ooyoria que forma la fuerza del trabajo. T 1 orientaci6n hace que la atenci6n no 
se ponga en lo que Coombs llama los "problemas primarios del desarrollo econ6mico" 
de la mayorla de los paisas en desarrollo, como lo son la modernizaci6n de la agri- 
culture y de la vida rural en general. 38/ 

Desgraciadamente , no siempre es posible conseguir la informaci6n que se re- 
quiere para hacer proyecciones precisas de largo alcance sobre la demanda de re- 
cursos humanos. Cuando no es posible hacer estimados precisos sobre tal demanda 
futura, se limitan los alcances de otros aspectos del nnAlisis y planeamiento de 
los sistemas. Estas condiciones obligan a los palses y estados interesados en el 
planeamiento -a desarrollar y mantener al dia sistemas de informaci6n mAs adecua- 
dos. Ya hay se&ales de que los encargados del planeamiento a la larga tendrAn in- 
formaci6n de oejor calidad que la del presente y que gran parte de ella se obten- 
drA a trav&s de sistemas de computadoras. 



Parece cosa clara tarabiAn que si los paises y los estados adoptan el planea- 
miento de los sistemas, tendrAn que aumentar su personal interro de planeamiento. 

El mayor beneficio que se deriva del planeamiento estatal y nacional, dicho de otro 
modo, no puede lograrse en forma interrumpida ni bajo li direcci6n de personal ex- 
traho. Para que dfe frutos, debe ser un proceso continuo hecho por personal compe- 
tente que disponga del tiempo, los recursos y la disposici6n necesaria para llevar 
a cabo el planeamiento de los sistemas. 




Philip Coombs, op. cit. , 



p. 101. 
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Sistemas de Planeamiento, Programaci6n 
y PresupuesTo (SPPPT 

Cuando Robert McNamara se hizo cargo del Departamento de Defensa en 1961, se 
preocupo por las deficiencies que existian en este para hacer el planeamiento, y 
por los metodos que se empleaban para tomar las decisiones presupuest arias . Para 
subsanar esos defectos decidio establecer los procedimientos de analisis de siste- 
mas. Estos procedimientos se fueron refinando en el Departamento durante un periodo 
de cuatro a cinco afios y hoy se conocen en terminos generales como "Planning- 
Programming-Budgeting-Systems" (Sistemas de Planeamiento, Programacion y Presupues- 
to). A medida que el nuevo metodo se fue divulgando, los organismos gubernamentales 
ajenos al establecimiento de Defensa, empezaron a interesarse en la nueva tdcnica, y 
en una ocasion muy significativa, el 25 de agosto de 1965, el Presidente Johnson 
hizo el anuncio siguiente en una Conferencia de Prensa; 39/ 

Esta mafiana tuve una reunion durante el desayuno con el Gabinete y con los je- 
fes de lcs organismos federales y le he pedido a cada uno de ellos que empiece 
a introducir inmediatamente , en todas las dependencies del Gobiemo Federal, 
un sistema nuevo y revolucionario de planeamiento, programacion y presupuesto. . . 

Este programa se ha preparado con tres objetivos: nos ayudara a mcjorar la 
ejecucion de las tareas, a realizarlas en menos tiempo y a que su costo sea 
menor, Asegurara la emision de juicios mas certeros, basados en una informa- 
cion mas exacta, resaltando las coses que mas debemos hacer y destacando aque- 
llas otras que no merecen tanta atencion. Creo que contribuira a que nuestros 
procesos para tomar decisiones se pongan tan al dla como nuestros programas de 
exploracion del espacio. 

En el otorio de 1965 la Oficina Federal de Presupuesto publico un boletin en 
el cual ofrecia sugerencias especificas para que los diferentes organismos y de- 
partajnentos del Gobierno pusieran en ejecucion los nu^vos m6todos para hacer el 
planeamiento y los presupuestos* En la primera parte del boletin se destacaron 
las razones por las cuales se adoptaban los nuivos metodos en todas las dependen 
cias del gobiemo, en la forma siguiente: 40/ 

En la practica se hi reducido la revision d los programas para tomar deci- 
siones a un tiempo muy corto; muchas veces los objetivos de los programas y 
las actividades de los organismos no se especifican en forma clnra y concisa; 
las realizaciones no se mencionan concretamente; las alternativas para ser 
consideradas por las jefa turns administrativas no se presentan debidamente 
en muchas ocasiones los costo s de las decisiones presentes para los afios ye 
nidaros no se han analizado con sistematizacion adecuada, y tanto el planea^ 
miento formal como el analisis de sistemas han tenido un efecto muy reduci- 
do en las decisiones presupuostarias* 

El boletin contenia tambifcn instrucciones en las cuales se le pedia a cada 
organismo que desarrollara : (l) una capacidad analitica, la cual requeriria un 
grupo permanente de personal especialij;ado que hiciera estudios profundos de los 
objetivos de los organismos y de los diversos programas para lograr esos objeti- 
vos; (2) un proceso de planeamiento y programacion para varios aflos, que asegura 
ra la recopilaci&n y presentacion de la informacion en forma que ayudara a los 
jefes de los organismos y al Presidente al tomar decisiones importantes; (3) un 



39* New York Times (August 26, 1965) 

40. U # S # Bureau of the Budget: Bulletin 66-3, Planning-Programming-Budgeting 
ber 12, 1965), p.l. 




41 



proceso para hacer los presupuestos que tomara las decisiones sobre programas, las 
elaborara en forma m&s refinada y suministrara mejores programas o informaci&n ade- 
cuada para la accibn del President© y del Congreso. Se suponia que si los organis- 
es lograban esos objetivos podrian realizar las funciones siguientes en forma m6s 
eficaz: 41/ 

"(1) Poner a disposicion de las jefaturas administrativas m&s datos concretos 
y especlficos que sean importantes para las decisiones de car&cter gene- 
ral, 

(?) Definir en forma m&s precisa los objetivos de los programns del Gobierno# 

(3) Analizar oistem&ticamente — para los directores da dependencias y la con- 
sideracion y deci3i6n del Presidente-- los objetivos sujetos a alternati- 
vas y preparar programas que armonicen con dichos objetivos, 

(4) Hacer una evaluaci6n completa y comparar los costos y beneficios de los 
programas, 

(5) Estimar los costos totales de los programas en vez de hacerlo parcialmenie , 

(6) Presentar las estimaciones de lo ; costos y la ejecucion de los programas 
para varios afios. 

(?) Revisar los objetivos y hacer el anfilisis de los programas continuadameri 
te, durante todo el afto, en vez de hacerlo apresuradamente cuando se apr£ 
xima la fecha de vencimiento del presupuesto." 

Cuando los organismos federales empezaron a usar el SPPP (Sistemas de Planea- 
miento, Programaci&n y Presupuesto) se despert& el interns por su utilizaci6n en 
los niveles estatales y locales, Como resultado, muchas de las dependencias gu- 
bernamentales han establecido esta tScnica para totrur sus decision es, durante 
los (iltimos afios, incluyendo las instituciones educativas. 

La aplicacion del SPPP a los problemas de educacion contrasta en ciertos as- 
pectos con el m§todo que determina las recesidades de recursos huraanos para el 
planeamiento, descrito anteriormente* 

La diferencia mAs importante es que el oPPP es en cierto modo mas amplio en 
su metodo de definir los objetivos del sistema, ya que comprende no solo las rae- 
tas p ra cubrir las necesidades de recursos humanos, sino otros tipos de objeti- 
vos* Su caracteristica esencial proviene del £nfasis en la definicion precisa de 
los programas, la cual representa una descripcion funcional de los objetivos 
del sistema, 

Para mayor precision en los programas generalmente se consideran sus categorlas, 
sus subcategorias y sus elementos. En el nivel estatal los ejemplos de las catego- 
rias del programa serlan la educacion primaria, la secundaria y la superior, Una 
subcategorla dentro de la ensefianza superior serla el programa de ingenieria de un 
sistema estatal de educacion superior. Un ejemplo de los ele^ntos en un programa 
de ingenieria son las distintas actividades que combinan el personal, los equipos y 
las facilidades y servicios especiales, para lograr la ensefianza de las matematicas 
en los programas de ingenieria. Los encargados del planeamiento que usan el SPPP 




41. U.S. Bureau of the Budget, Ibid. , p,3. 



- 42 - 

deben definir las diferentes dimensiones de las subcategorias de los programas, in- 
cluvendo la poblacion estudiantil que habra que atender, el nivel o niveles dentro 
del sistema para los cuilei se ofreceran los programas, el contenido de estos, etc, 

Cuando se aclaran los objetivos y se formulan los programas alternatives para 
lograrlos, se pueden obtener los beneficios y costos de varios programas, 

Como los gastos de educacion se hacen inmediatamente y los frutos tienden a ob- 
tene^se en un plazo mas largo, rnichas veces varios afios despues del periodo en que 
estos se consideraban , los beneficios educativos son dificiles de aislar y de medir, 
Sin embargo, se observan progresos al medir las utilidades economicas de la educa- 
cion, y el trabajo que esta surgiendo es prometedor para el futuro, 

Los encargados de hacer los analisis de inversions v beneficios por lo general 
hacen una distincion entre los costos por individuo y los costos que crea la socie- 
dad, En relacion al individuo existen gastos directos, asociados a nanutencion, ro- 
pa, matricula, libros v transporte, v costos indirectos, cono los relativos a las ga- 
nancias que el individuo deja do percibir nientras esta recibiendo educicion, Kn 
lo que concierne a I03 gastos para ofrecer educacion, la mayor parte es para el per- 
sonal, pero existen otros asociados al desenbolso de capital, operaciones, manteni- 
miento, depreciacion , etc. 

Se presume que los individuos pueden obtener beneficios econonicos nrovenien- 
tes de la educacion en fc±ma de canbios en las ganancias, canbios en la proportion 
del tiempo empleado o canbios en el tipo de ocupacion que desempefian, La sociedad 
recibe beneficios econonicos de las inversiones en educaci6n, mediante el aumento 
de los ingresos por concepto de inpuestos, inversiones gubernanentales mis bajas 
relacionadas con la as istencia social o el crimen, mayor product ividad de los obre- 
ros y de lo que llaman "efectos nult iplicadores", 

FI analisis de inversiones y beneficios puede hacerse al nivel de los progra- 
mas, de las subcategorias de los programas o de los elementos de los programas, 

Cuando el analisis se anlica al nivel general, el foco tiendo a concentrarse mis 
en el planeamiento general o estrategico, Se renroduce a continuaci6n un anilisis 
en este nivel tornado del trabajo de'V.’emer Hirsch, Mp/ 

"A principios del afio 196M la "Education Policies Cormission" (Comisidn de 
Orientation de la Educaciin) propuso la educacion universal para los "junior 
colleges" i 

Los meritos relativos del plan se nueden analizar con la ayuda del anilisis 
de inversiones y beneficios* 

Pot encialnente existen 90P 000 estudlantes de "college" lo* cuales, de acuerdo 
con el plan propuesto, ineresarlan en los "colleges" para recibir educaciSn du- 
rante un periodo de dos anos, Tor razcr.»e . de sinpli f icaci6n se presumiri que! 

1* Fstos 90* 000 jivenes serin estudiantes de tienpo completo cuando in- 
gresen en los "colleges", 

2, Los gastos serin los nisnos que tienen los estudiantes que estin ma- 
triculados actualmente en diversas institucionf s, (Puesto que el fun- 
cionamiento de los "junior colleges" es nenos costoso Que el ce los 
"colleges" regulares de Antes Liberales o ias universidades , durante 
el primero y segundo afio de estudios, esta suposici6n tiende a elevar 
el costo,) 



M2, Verner Hirsch "Decision Tools for Education" en Perspectives on Fducational 
inistration and the Social Sciences (Eugene, Oregon? The Center "Tor the Advance 
amfl i a j wra iy oY fctiuca ti ona 1 ? 3STrTITtra t ion , 1 Of S 1 , pp, 91-92, 
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3. Los beneficios seran los mismos que los ds aquellos estudiantes ma- 
triculados actualmente en diversas institucicnes . (Puesto que los 
"Junior Colleges" posiblemente ofrecen educacion inferior a aquella 
de otras instituciones de enseftanza superior y, lo que es adn mis 
importante, la preparacion de aquellos que actualmente no estin en 
"college" es por lo general inferior a la de los que asisten al mis- 
mo. Esta suposicion puede no ser correcta en cuanto al aumento de 
los beneficios.) 

4. El costo marginal es igual al costo promedio. 

Basandose en estas su.josiciones los costos adicionales de $2 GOO mi- 
llones de ganancias y los costos de capital de $7 000 millones, los 
$4 000 millones de entradas que se dejan de percibir y los costos 
privados de $2 000 millones en miscelaneos, se puede esperar un total 
de $4 100 millones al afto. Es posible prever los aumentos anuales de 
los ingresos de los estudiantes por concepto de beneficios (en los 
terminos actuales de valores) en $2 500 millones. La utilidad pro- 
porcional serla de 0.63 aproximadamente . 

Aunque *>sta proporcion no refleja todos los articulos que son perti- 
nentes al plan propuesto (un buen ejemplo serla la repercusion de la 
propuesta en el personal), todo parece indicar que la inversion para 
la universalizacion de la educacion en el "junior college" probable- 
mente tendra resultados negativos. Al mis mo tiempo, basandose en su- 
posiciones similares, aftadiendo cincr sesiones de verano, de ocho se- 
manas cada una, despuis del siptimo, hast a el undecimo grado, produ- 
cirla de utilidad una proporcion de 2.2 por ciento. Ademis, su costo 
social tenderia a ser mucho menor que aquil relacionado con la pro- 
puesta del "junior college" --quizis solo una tercera parte. Por 
otra parte, si a nosotros nos preocupa el hecho de que hoy en dla 
aproximadamente 3.5 millones de jovenes de nenos de 20 aftos son aptos 
para el trabajo, y de ellos 2 millones no trabajan, ubicarlos en los 
"junior colleges" es una forma muy atractiva de reducir el desempleo 
en el futuro inmediato. 

El anllisis de inversiones y beneficios al nivel del planeamiento general o es- 
tratdgico puede ser muy importante por los compromises firancieros que surgen como 
consecuencia del impetu de los nuevos programas. Es importante que se realicen conti- 
nuamente anllieis de las inversiones y beneficios. Tanpoco se debe subestimar la im- 
portancia de la revisi6n anual asociada con el SPPP. Esta revisi6n proporciona la 
oportunidad de poner al dia los planes, adaptarlos a las nuevas circunstancias o a las 
informaciones recientes y hacer que ellos respondan, en cuanto sea factible, a los 
acontecimientos imprevistos. Estas dimensiones del SPPP destacan las razones por las 
cuales los departamentos necesitan disponer de grupos especializados y permanentes que 
estudien los objetivos del sistema, que proyecten los programas y que realicen el anl- 
lisis de inversiones y beneficios en forma continuada. 

En resumen, tanto el interes como el empleo del sistema de planeamiento, progra- 
maci6n y presupuesto han aumentado sustancialmente en los Estados Unidos durante los 
Gltimos cinco aftos. Se ha incrementado la rplicaciAn de las tlcnicas, tanto en el 
sector privado como en el sector publico. Estl claro que el SPPP exige mucho, tanto 
en el tiempo que requiere, como en el estudio y la concentraciAn que se necesita para 
seguir su m^todo. Ademis, el enfoque es susceptible a muchas de las limitaciones in- 
herentes al mltodo de requerimiento de recursos humanos, descrito antes. Pero afin 
con sus limitaciones, el SPPP ofrece oportunidades nuevas y de largo alcance para los 
que se lnteresan en el examen cuidadoso de los fundamentos de las decisiones que se 
toman en el campo educativo y en lograr planeamientos mas sistemltico3 y acordes con 
fines. 
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La investigaci6n operativa y el planearoiento administrative* * 43/ 

La investigaci6n de operaciones o investigaciin operativa ("operations 
research") se puede describir como un antepasado del SPPP, Sin embargo, por el he- 
cho de estar orientado hacia la eficacia de los objetivos en los sistemas de admi- 
nistracifin se encuentra asociado con mAs frecuencia al planeamiento administrative 
que a la proyeccifin y an&lisis de programas. 

Los encargados de la investigaci6n de operaoiones generalmente suponon que los 
probleinas de administraciAn son similares en cualquier tipo de organizaciAn, aun- 
que el contenido de los programas pueda ser diferente. Ackoff y Rivett, por ejem- 
plo, han postulado que los problemas siguientes representan la mayor pirte de los 
que aparecen en cualquier close de sistema administrative: hacer inventories de 
materiales y equipos, preparar los horarios y la distribuciAn de trabajo, orgoni- 
zar el personal y los materiales, reemplazar materiales y equipos, asignnr recur- 
sos y saber tomar una decision entre varies. 44/ 

Los que usan el mAtodo de investigaciAn de operaciones destacan la necesidad 
de recopilar y estudiar informaciAn 3obre problemas de administraciAn. Sin embar- 
go scstienen que no results prSctico hncer exAmenes de Ins orgnnizneiones en su 
nmbionte actual, Puesto que ellos piensnn que la experimentaciAn cientifica en el 
sentido clAsico no se puede lograr en las organizaciones operatives, tratnn de ha- 
cer la experimentaciAn representando la realidad mediante el uso de tnodelos mate- 
mAticos y conceptuales. El objetivo de la experimentaciAn es lograr un mejor en-- 
tendimiento y una base mejor para supervisor el manejo y el estudio de su repre- 
sentaciAn simbAlica. El concepto de la representaciAn simbAlica ha sido ilustrado 
por Ackoff y Rivett, en relnciAn con el campo de la astronomia, en la forma si- 
guiente: 43/ 

Como el astrAnomo no puede manejar el sistema que estudia, hace una represen- 
taci6n de 61, a la cual llama "modelo matemAtico". Este represents la estruc- 
tura de un sistema. real, en tArtninos cuantitativos. Los modelos se pueden ma- 
nejar y analizar mAs facilmente que el sistema verdadero y, por consiguiente , 
permiten al hombra de ciencia realizar la oxperimentaciAn, basAndose en las 
experiencias de otros. El astrAnomo puede variar sistemAticamente nlgunas pro- 
piedades del sistema y roantener otras const.mtes, y de esta manera determiner 
cAmo el sistema se afectarla* como un todo si los Cambios hubieran ocurrido. 

En rasumen, lo que hace el astrAnomo es estimular las alteraciones en la vi- 
da real y experimenter en tlrnino9 abstractos. 

Los modelos matemAticos son diflciles de construir y sue expresiones pueden 
ser complejas y extensas. Sin embargo, tantntivamente , y como estructura bAsica, 
todos los modelos toman la forma de una ecuaci6n, en la cual una raedida del fun- 
cionamiento de los sistemas (P) es equivalente a la relaciAn (f) entre una serie 
de aspectos controlados del sistema (Cj) y otra eerie de aapectos no ccntrolados 
(U^). 46/ La ecuaciAn bAsica para todos los modelos es la siguiente: 

P * fCCj, Uj) 



”” 43. riucho del contenido de esta secci6n s.? basa en las ideas exprenadas por 

el autor en un trabajo intitulado "Identifying the Emerging Administrative Tech- 
nology and the Underlying Concepts" (Identificando la Tecnologia Administrative 
que eatA surgiendo y los conceptos fundamentales). Este trabajo entre otros, se pre- 
sentA en la primavera de 1968 a la ComisiAn de "Hew Administrative Technology" de la 
American Association of School Adsinistration. 

44. Ackoff and Rivett op. cit. . PP« J4-61 
45» Ackoff y Rivet. ltYa p. P.4 
46. Ackoff and Rivett, "Tbid, p, 28 
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A partir del decenio 1950-1959 , Iof investigadores de operaciones han desa- 
rrollado rauchos tipos de modelos matemAticos* Realmente se hicieron modelos ma- 
temiticos sirailares al expuesto para todas las formas de problemas adrainistrati- 
vos postulados por Ackoff y Rivett. Los modelos de programaciin se han usado pa- 
ra resolver una gran variedad de problemas de asignaciones de recursos. Suponga- 
mos que los administradores educativos del Distrito X de una ciudad quieren lo- 
grar mis eficiencia y efectividad en el planeamiento de minutas de comidas que 
han de ofrecerse en gran escala en el sistema de cafeterias, con el objeto de 
proporcionar el almuerzo a una poblaci6n estudiantil de 100*000 alumnos. La pri- 
mers tarea serla deflnir en tirminos precisos los objetivos del sistema de cafe- 
teria* Estos podrian ser los siguientes: suministrar al alumno los valores nutriti- 
vos b&sicos; satlsfacer las diferentes preferences de los alumnos, ofreciendo una 
variedad de allmentos, diariamente y de semana en seoana, y procurer una economla 
razonable* Los valores alimenticios pueden definirse cuantitativamente y en forma 
precise en tirminos de ciertas combinaciones de calories* La variedad se puede de- 
finir cuantitativamente mediante el piocedimiento de muestreo para determiner la 
eBcala y la calidad de las preferencias personales de los estudiantes* La economia 
se podria medir en tirminos de las cantidades de dinero gastadas. Despuis que 6e 
hayan desarrollado las medidas cuantitativas para cada uno de los objetivos del 
sistema, se pueden emplenr ecuaciones de programas para llegar a solucionos ,( 6pti- 
0108 " • Una solucl6n 6ptima serla aquella que mejor lograra los tres objetivos del 
sistema* 

El aspecto educativo en el cual se ha aplicado mis ampliamente la investiga- 
Ci6n de operaciones es el del calendario y la distribuciin del trabajo* El m&to- 
do especlfico que mis se ha u3ado en este campo ha sido el Program Evaluation 
and Review Technique (PERT) (Evaluaoiin del Programs y Revisiin de Ticnices)* 4?/ 

El PERT los perraite a los administradores dividir el proyecto en varios pasos o 
medidas con ordenamiento ligico, mediante un proceso de anilisis; hacer las es- 
timaciones de tiempo necesarias para realizar cada uno de los diferentes pasos 
de la acciint hacer un calendario de las actividades de trabajo, basado en las 
estiroaciones de tiempo requeridas y despuls supervisar sistemiticamente el pro- 
ceso de trabajo realizado* Por ejemplo, si la tarea fuera construir una escuela, 
tendrian que definirse con precisiin todos los pasos desde el comienzo hasta el 
final del trabajo* Tal onilisis conduce sin duda a cientos de pasos, los cuales 
tendrian que eoprenderse antes de que se completara la tarea* Se pedirla a los 
expertos en los diversos trabajos que hicieran estimaciones del tiempo requerido 
para la ejecuciin de los diferentes pasos, Adeatls se determinarla culles pesos de- 
ber&n dares slguiendo un orden ligico y cu&les podrian darse paralelamente y con 
cierta independence de aquillos que siguen el ordenamiento ligico* El calendario 
de trabajo podria prepararse sob re la base del tiempo calculado para llevar a ca- 
bo los diversos pesos* En esta forma se dispondria de un sistema para supervisar 
efectivamente las diversas e tapes que se requieren para obtener un nuevo edifi- 
cio. Tal sistema proveeria suficiente inforoaciin de los pasos que fueran "cri- 
ticos" y de los que el administrador neceaitaria y a los cuales el administrador 
habrla de prestarle atenciin especial, Dicho de otra manera, iste contarla con un 
plan de adsinistraciin* 

En resumen, la investigaciin de operaoiones que constituye la tradici6n mis 
antiftua en el anilisis de slstemas, tiene consecuencias especiales para los inte- 
resados en aumentar la efioiencia de los slstemas de admlnistraciin dentro de la 
estructura de las instituciones educativas* Su aplicaciin es notable en la ejecu- 
ciin de programas reciln establecidos o para administrar los que ya eataban en 



4^. Desmond Cook Program Evaluation and Review Technique! Applications in Ed u- 
cation (Washington, D.C.: U.S* Department of Health, Education, and Welfare, 19467 
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operaci6n desde antes. Mucha de su fuerza se deriva del uso de modelos mateml- 
ticos y de su capacidad para definir los objetivos del sistema y de la adminis- 
traci6n, en tlrminos cuantitativos y precisos. 

Puesto que es extremadamente diflcil medir muchos de los objetivos admin ist rat i- 
vos en educacion, el numerc de problemas a los cuales se les ha aplicado la investi- 
gacion de operaciones es muy limitado. Debido en parte a sus dificultades para el 
examen cuantitativo, el enfoque tiene menos aplicacion para los problemas extemos 
y de erientacion que para los internos de administracidn. Sin embargo, a pesar de 
estas limitaciones , sus metodos aparentemente se pueden aplicar a un buen numero de 
problemas de la educacion 



Sumario y Conclusiones 

Los conceptos de sistemas que se han aplicado a la educacidn durante la ultima 
decada ofrecen una serie de instrumentos de anllisis y proyeccion que pueden ser muy 
utiles para aquellos que estin interesados en la elaboracion de planes de desarrollo 
educcitivo. El uso eficiente de esos instrumentos exige que los planificadores defi- 
nan en terminos precisos los objetivos de los sistemas educativos, puedan reconocer 
la proporcion de ufectividad del sistema, proyecten procesos alternatives para la 
ejecucion de los programas y analicen los meritos de los diferentes programas para 
escoger los que ofrezcan mas posibilidades de lograr con exito los objetivos especl- 
ficos, con benefioios y maximos costos minimos. 

Durante las Gltimas dlcadas han surgido tree enfoques de plnneamiento de sis- 
temas que, aunque dlstintos, tienen relaci6n entre si, y resultan adecuados para 
los intereses de los planificadores en educaciln. Uno destaca la definici6n de 
objetivos del sistema educativo, en tlrminos de los recursos huraanos que se nece- 
sitan para satisfacer los objetivos sociales y econlmicos de las naciones o los 
estados. Cuando se definen las necesidades de recursos humanos se puede lograr 
una adecuacifin de los programas educativos existentes para que respondan a esas 
exigencias y hacer las recomendac.iones pertinentes para cambiarlos y mejorarlos. 

Los costos de las mejoras y cambios proyectados se pueden computar como parte del 
proceso de planeamiento. 

El Sistema re Planeamiento, Programaciln y Presupuesto (SPPP), que se ha em- 
pleado considerablemente en organizaciones de tipo no educativo, lo estin usando 
los encargados del planeamiento educativo. Este enfoque tambiln reealta la defi- 
nici&n de los objetivos de los sistemas, pero no destaca la importancia, ni se 
limita a definir los objetivos en tlrminos de necesidades de recursos humanos. 

El anllisis de inversiones y beneficios constituye el centro del SPPP, El m&todo 
pone Infasis en el estudio continuado, la revision anual y la organizaci6n de un 
grupo preparado para dirigir "a fondo" los estudios relacionados con el planea- 
miento de sistemas. 

La investigaci6n de operaciones o investigaci6n operativa, campo industrial, 
se encuentra inks relacionada con el planeamiento administrativo y con la ejecu- 
ci&n de los planes. Es m&s eficaz cuando se puede aplicar a problemas susceptibles 
de ser medidos nediante modelos matem&ticos, Como muchos de los valores asociados 
a la educaci6n ro se pueden calcular en tlrminos cuantitativos o results muy difi- 
cil hacorlo, este mltodo tiene sus limitaciones. Existe la tendencia a usarlo mis 
en relaciln a los problemas intemos de planeamiento y no tanto en relaciln a los 
asuntos de orientaciln educative, los cuales generalmente estin involucrados en 
el aabiente politico externo. 

Los tres enfoques deecritos preeentan ciertas diferencias. Por ejemplo, el 
oue determine las necesidades de recursos humanos abarca freeuentemente perlodos 
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de planeamiento de mils de quince aflos de duraci6n; el SPPP est k mis orientado hacia 
planes de cinco aflos, y el de investigaciin de operaciones se puede aplicar a pro- 
gramas de semanas, meses o aflos de duraciin. El que determina las necesidades de 
recursos humanos y el SPPP son apropiados para las cuestiones de orientaciin educa- 
tiva y planeamiento estratfegico; por lo tanto sus esfuerzos estin relacionados Inti 
mamente con los procesos politicos, y dependen mucho de ellos para producir los 
efectos deseados. El de investigaciSn de operaciones est& menos influido por los 
procesos politicos, pero estS sujeto a la posibilidad de poder usar modelos ■natemi- 
ticos para producir los mejores resultados. 

Todos estos mitodos pueden ayudar a los encargados del planeamiento educativo, 
porque oirven para hacer un examen critico del status quo y del desarrollo de pro- 
gramas para avanzar m£s‘allfi del status quo . Sin embargo, para que los m&todos pro- 
duzcan sus resultados 6ptimos se necesita un equipo de personas competentes que 
tengan tiempo para reflexionar sistem&tioamente para hacer recopllaci6n cuidadosa 
de inforraaci6n y proyeccifin de onilisis de programas. En muchos ca 60 s los frutos 
de los diferentes enfoques no son muy apreciables inmedintamente. Sin embargo, 
tienden a poner en movimiento discusiones y actividades que pueden tener una in- 
fluencia a largo plazo en lo educaci6n. 

Idealmente los tres enfoques se pueden aplicar a un mismo s is t err, a, ya que pare- 
cen tener unidad en sus fundamentos. El de recursos humanos representa los mitodos 
mis nvanzados para analizar las estructuras sociales econ6micas y politicos n las 
cuales sirven los sisteraas educativos; el SPPP ofrece mis eficacia en lo que con- 
cierne a concertar los intereses de los sistemas externos e intemos y para desen- 
volver las orientaciones y los programas propios de estos intereses; el de inves- 
tigaciSn de operaciones tiene mis fuerza para mejorar la administracifin de progra- 
mas ya existentes o de aquellos establecidos, pero que no estin afji en ejecuci6n. 

los nuevos enfoques constituyen avances significativos en el empleo de instru- 
mentos mis racionales para el planeamiento y el proceso de llegar a tomar decisio- 
nes, que aquellos con los cuales se contaba en el pasado* Puesto que estos enfoques 
son mis razonados y mejor fundamentodos, surgen nuevas preguntss en cuanto a su re- 
laci6n con los procesos politicos, los cuales en el pasado han determinado decisio- 
nes mediante un procedimiento de concesiones reciprocas y de compromises# Sin duda 
cono los an&lisis de sistemas siguen evolucionando, se har&n estudios m&s cuidado- 
S09 de c6mo adaptarlos en forma mis efectiva al proceso de tomar decisiones politi- 
cas. 



EJECUCION Y EVALVACION DE LOS PLANES 

Al hacer observaciones concemientes a la relaciin entre los planes y su eje- 
cuci6n, John Pfeiffer dijo recientemente lo que sigue: "En 6ltimo anilisis toda 
la ingeniosidad cientifica del mundo y todas las contribuciones de la tecnologla 
modema se anulan en un estudio de sistemas, si £ste falls en su objetivo esen- 
cial: contribuir al logro de resultados positivos en el mundo". 48/ Desgracia- 
damente los planes de educaci&n fvecuentemente no se ponen en ejecuci6n o por 
lo menos no se ejecutan de inmediato, especialmente aquillos que exigen rcci6n 
y respaldo politico. A6n los que no dependen de acciones politicos pueden fraca- 
sar por las barreras intemaa que existen entre las instituciones educativas. 

u4 conceptos y teorias pueden ayudar a los adainistradores de la educaciin 
a comprender el desajuste entre el planeamiento y la *jecuci6n? iExisten tlcni- 
cas que puedan usar para aumentar la posibilidad de que los planes se realicen 

48. John Pfeiffer, o£. cit. p. 145 
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efectivamente? Estas son las preguntas mis importantes; pero existen muchas otras, 
relacionadas con las ciencias de la adr'inistraci6n y con otras disciplinas, como 
psicologla social, sociologla y ciencias politicas, las cunles se refieren a ellas 
Sin embargo, la consideraci6n de esas cuestiones sobrepasa los limites de este tra 
bajo* Por lo tanto, s6lr> trataremos de ciertos conceptos ilustrativos. Puesto que 
el curflisis de los plan.j de desarrollo educativo muchas veces se hace en la acti- 
vidad politica, los conceptos escogidos para la ilustrnci6n est&n relacionados con 
este aspecto del problema, 

En primer lugar, se debe destacar que ’os planes bien desarrollados, con obje- 
tivos claramente definidos, son instruments a vnliosos para administradores que po- 
drian ser dirigentes en politico* Lo mils importante para dirigir es la capacMad 
de articular las metas y objetivos de vrna instituci6n y de ofrecer programas que 
se propongan la realizaci6n de esos objetivos* Puesto que los planes de educaci6n 
comprenden metas y programas especificos para logror los objetivos de las insti- 
tuciones, su importancia para los administradores en educaciSn no debe subesti- 
marse* Estos tienen un contenido que los administradores pueden usar como material 
importante para sus discusiones con los dirigentes politicos* Tarabiln representan 
una manera de influir en los procesos politicos* 

Como los planes de desarrollo educativo frecuentemente requieren recursos fi- 
nancieros para su ejecuciSn, y sugieren programas nuevos que amenazan inevitable- 
mente a ciertos grupos e individuos en la sociedad, es muy probable que encuen- 
tren oposici6n* Esta oposici6n donde m5s se manifiesta es en la politica* Por lo 
tanto es importante para los administradores en educaci6n saber en quS consiste 
la oposiciftn politica y mane jar la estrategia para conpetir con ella, 

Los profesores de administraciSn de la educaci6n y los cientlficos especia- 
lizados en politica han realizado estudios conslderAndo los difeientes aspectos 
de los procesos politicos que se refieren a la educaci6n, en los Estado Unidos* 

Un concepto que ha originado muchos estudios es el de "political power structure" 
(estructura del poder politico)* 4 %/ Algunos de esos trabajos se concentran en 
los procesos politicos esta tales y federales, pero la mayor parte de ellos tra- 
ta de la estructura del poder politico en el nivel local* 

Los estudios realizados en los Estados Unidos han demostrado que exlsten di- 
ferentes tipos de estructuras de poder y que, por lo tanto, los procesos politi- 
cos y la influencln administrativa efectiva sobre ellos puede diferir mucho de 
una comunidad a otra* Ralph Kimbrough, despu&s de revisar los estudios disponi- 
bles identifies cuatro tipos diferentes de "estructuras de poder" t la "monopo- 
lizante," la "de grupos multiples no competidores", la "de una Slite competidora" 
la "diversificada". 50/ 

Los estructuras de poder "monopolizantes" se encuentran en aquellas comuni- 
dades donde 'in grupo influyente de personas ejerce una presiSn tan fuerte en las 
decisioneB pSblicas que tiende a dorainarlas. $1/ La mayor parte del poder se 



4 $» Robert S. Cahill and Stephen Hencley (Eds.) The Politics c. * iucatlon * 
(Danville: Illinois: The Interstate Printing and Publishers, Inc., 1964) Also 
see Ralph Kimbrough, Political Power and Educational Decisions Hake ** (New York: 
Rand Me Nally, 1964*) 

50. Ralph Kimbrough "Power Structures and Change" in Edgar Morphet and Charleo 
Ryan (Eds*) Planning and Effecting Needed Change in Education (Denver: Publishers 
Press, 1967), PP. 115-142. 

51. Para un estudio clAsico de estructura de poder " mo nopol Isadora" ver Floyd 
Hunter, Community Power Structure (Chapel Hill: University of North Carolina 
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ejerce informalrasnte "entre bastidores". A6n cuando los poderes de monopolio pue- 
den encontrar cierta oposici&n, la participaciOn de la ciudadnnla en las decisio- 
ns pollticas tionde a ser relativamente ineficaz. 

La "estructura de grupos multiples no competidores" se encuentra aeociada fre- 
cuentemente a distritos ruraies en los que ya hay varios villorios o ciudades pe- 
queftas* En estas circunstancias cada comunidad tiende a tenor una estrvictura de po 
der que funciona con cierta independencia de la de las ciudades o aldeas vecinas. 
Por lo general existe una comunicaci6n lioitada entre los dirigentes de los peque- 
fios pueblos, lo cual contribuye a mantener la independencia de las diversas estruc 
turns* 

En las de "Olite competidora" , dos grupos diferentes que generalmente partici- 
pan en el poder, luchan sobre asuntos b&sicos que se le presentan a la comunidad* 
Este tipo de estructura puede surgir en las comunidades donde "reciln llegados" in 
fluyentes se unen para competir con lo que ha sido tradicionalmente una estructura 
de poder monopolizante* Los conflictos y las competencias son muy notorios, en con 
traste con las comunidades de estructura monopolizante donde el poder se manifies- 
ta mucho menos. 

En las estructuras de poder "diversificadas" Oste euele estar representado 
por un nfimero de grupos de poder fragmentados, los cuales participan en los pro- 
cesos para tomar las decisiones* La fragmentaci6n se debe, en parte, a que gru- 
pos diferentes de la comunidad tienen intereses distintos y competencias espe- 
ciales. Por ejemplo, un grupo puede intaresarse en pollticas sobre la pobrezaj 
otro, en asuntos de educnciOn y otro en problemas de salud pfiblico* Como usual- 
mente no existe mucha comunicaci6n entre los grupos interesados en esos aspec- 
tos, no es muy probable que se desarrolle una estructura general capaz de influir 
en la comunidad* 

Los sistemas sociales, incluyendo las estructuras de poder, pueden conside- 
rarse como relativamente cerrados o abiertos en relaci6n a los cambios y a la 
ejecuciOn de los planes* £2/ Kimbrough sugiere que Ins estructuras de poder 
"monopolizantes" y las de "grupos multiples no competidores" son mOs cerradas o 
rencias a los Cambios* Las de grupos selectos y competidores tienden a ser m&s 
abier f ns. Los administrndores de la educaci6n que desean poner en ejecuci6n pla- 
nes de desarrollo educativo tienen que enfrentarse con problemas diferentes en 
las comunidades, debido a las distintas orientaciones hncia los cambios que exis- 
ten en aqu6llas de estructura "diversificada" o de grupos competidores, cuando se 
las compara con las de "grupos multiples no competidores" o con las "monopolizan- 
tes." 

A&n cuando los procesos politicos son muy complejos y no es f&cil influir en 
ellos con una simple indicaci6n, los conceptos descritos pueden servir para que 
los administradores de la educaciOn conozcan las estra^egias y las pautas mis 
efectivas para manejarlos y tal vez para modificarlos/ Hay muchas eotrategias di- 
ferentes que los educadores pueden user para realizar los cambios } una de ellas 
ea la persuaciOn* 

lo persuaciOn se puede utilizer, no solamente para orientar a las estruotu- 
ras del poder politico, sino tambiln a los ciudadanos que participan en el pro- 
ceso politico* Se puede persuadir utilizando los medios de comunicaoiOn modemos, 
como la prensa, la radio y la television | pero tambiOn mediante la discusiOn 

52. Gordon Hearn, Theory Building in Social Work * (Toronto i University of 
Toronto Press, 1950). pp . V4 ff. ““** * 
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directa con grupos pequeftos. Ambos mStodos , el de informacifin a grupoa pequeftos 
y el de comunicaci6n a las masas, han aido eatudiados ampliamente por cientificos 
eapecializados en el carapo de las ciencias sociales durante los filtimos veinte 
aftos en loa Estados Unidos. Por ejeraplo, Hovland en colaboraciin con otros, ha 
preparado un sumario clSaico de los resultados de los primeros eatudios relaci£ 
nados con la forma en que ciertaa variables, como las que se raencionan a conti- 
nuacibn, afectan la corounicacibn a las masas: cualidades de la persona que comu- 
nica; manera en que se organizan los argumentos de persuaci6n; efecto que tiene 
un individuo que pertenece al raismo grupo o asoc: ici6n en el proceso de influir 
sobre otros; caracteristicas personales y susceptibilidad para la persuaci6n; 
persistencia al cambiar una opini6n, y otras relacioaidas con Istas. 53/ Katz 
y Lazarsfeld han considerado la persuaci6n y la influencia como un proceso de dos 
etapas y han preparado un suraario de investigaciin dentro de esta estructura. $4/ 
El primer paso de la investigaci6n se concibe como una comunicaciSn a las masas 
utilizando los medios modemos, y el segundo, como una discusi6n con pequeftos 
grupos sobre ideas recibidas mediante los misraos medios de comunicaci6n. 

En los filtimos afios se han desarrollado mStodos especiales para utilizar y 
organizar las opiniones de los expertos en cuanto a persuadir a los dirigentes 
para que ndopten nuevo 3 planes y recomendaciones. Una de las tfecnicas es la 11a- 
mada Tficnica Delphi. En este rc&todo se prepara ’in concenso de las opiniones de 
los expertos en lo que respecta a corrientes futures e innovaciones y los jui- 
cios emitidos se usan para influir en la opini6n de manera mSs general. Los in- 
ventores del mfitodo Delphi creen que existen liraitnciones severas en las "discu- 
siones de mesa redonda" como m£todo para llegar a un consenso: 53/ 

"A este mStodo se le pueden hacer mucha6 oojeciones. El resultado, en par- 
ticular, puede ser un compromiso de criterios divergentes, al cual se ha 
llegado con demasiada frecuencia por la incluencia inadecuadn de ciertos 
factores psicoligicos, tales como la persuaci6n engaftosa de un niembro del 
grupo por la autoridad que se le atribuye, o simplemente porque es el que 
habla m&s altos el hecho de no estar dispuesto a nbnndomr una opini6n ex- 
presada pftblicamente y el dejarse arrastrar por la opini6n de la mayoria." 

Para evitar las supuestas limitaciones de la mesa redonda se obtienen .las 
opiniones de los expertos por escrito y separadamente. 

Por lo general, los expertos preparan cuatro respuestas que representan di- 
ferentes etapas en el proceso de llegar a un concenso. Si el campo en el que se 
buscnba una opiniftn tenia que ver con una administraci6n escolar efectiva, la 
primers pregunta tendria por objeto obtener juicios en cuanto a innovaciones 
prometedorns en la materia. La segunda respuesta podria basarse en una lista de 
las diversas innovaciones sugeridas y una petici6n a los que responden, para que 



53» 081*1 Hovland, Irving Janis, and Harold Kelley, Conmunication and Persua- 

sion (Hew Haven, Yale University Press, 1953)* Also see Jack Culbertson, Paul 
Tacobson and Theodore Heller, "Communicating" in Administrative Relationships > A 
Casebook (Englewood Cliffs, New Jersey Prentice-Hall, i960), pp, 380-4’ * 

54, Elihu Kats and Paul Lazarsfeld, Personal Influence (Glencoe, lllinoiet 
The Free Press, 1955)* 

55* Olaf Reiser, "'Hie Delphi Technique and Educational Innovation" in Werner 
Z, Hirsch (Ed. ) Inventing Education for the Future , (San Franciscos Chandler 
Publishing Company, 19&/J, p, 76. 




evnlAen o estiraen cadi’, articulo, de acuerdo con los criterios especificos esta- 
blecidos, (Ej«: juzga? la repercusiAn o las probabilidades de Axito). La terce- 
ra rospuesta podrla basarse en la lista de innovaciones con informaciAn eobre 
npreoiaciones y la naturaleza del consenso logrado. En estas respuestas ee debe 
pedir a aquellos que difieren de la opinion de la mayorin, que especifiquen las 
razones en las cuales basan sus puntos de vista. La cuarta exposiciAn con'endria 
una lista de las diversas apreciaciones y las bases de las opiniones mAs extremes, 
Entonces se les pediria a los expertos que hie ie ran una revisi6n de sus opiniones 
y luego podrla hacerse una exposici6n de los resultnd03 finales del proceso. De 
acuerdo con las experiencias informadas por los que han usado la TAcnica Delphi, 
el consenso tiendea surgir del proceso total. 

Aquellos que se interesan en influir en el proceso politico medionte la per- 
suaci6n, pueden usar las opiniones desarrolladas de esta manera y reforzadas con 
el critorio de los expertos. 

Otra ^strategia abierta a los administradores en educoci6n que se interesan 
en trnbajar con las estructuras de poder es que se describe usualmente con el con- 
cepto de "envolvimiento" ("involvement"). El mayor movimiento en los Estados Uni- 
dos durante los Altimos veinte afios ha estado asociado con los llamados "comitls 
de ciudadnnos". Estos comit&s ha?i sido designados frecuentemente por las Juntas o 
Consejos de Educaci6n con el consejo de los administradores escolares para ayudar 
a desarrollar y a interpretar los planes educativos. Los miembros de esos comitAs 
representan sectores di versos de la comunidad, incluyendo diferentes grupos de po- 
der. For lo general son muy efectivos para nyuda a los administradores de la edu- 
caci6n a desarrollar planes y a obtener el apoyo y la legitimuci6n de ellos. 

Otra tAcnica relacionada con la estrategia de "envolvimiento" es la de "agre- 
gaciAn" ("cooptation"). 56 -* La "agregaci6n" es el mfetodo de incorporar nuevos 
elementos dirigentes a la politics que deterraina la estructura de una organiza- 
ci6n. Su objetivo mAs importante es rechazar las amenazas y reducii la oposiciAn 
al plineamiento de programas y a las tendencias pollticns. Li "agregaciAn" puede 
ser de naturaleza formal (Ej,: los miembros de comisiones), o informal, e involu- 
enr negociaciones "entre bastidores" de las cuales surgen acuerdos y compromises. 

Una tercera estrategia que se sugiere frecuentemente para hacer tratos con 
poderes es usar el poder politico en forma de oposici6n. Esta estrategia, sin em- 
bargo, es limitada. Su linitaciAn principal proviene del hecho de que los miembros 
de la profesiAn de la educaciAn, incluyendo los administradores de la educaciAn, 
no tienen muchas posibilidades de alcanzar un poder significative en las comuni- 
dades, de acuerdo con los estudios realizados. En cambio, los hombres de negocios 
mAs prominentes y los dirigentes politicos ajenos a la educaciAn, se encuentran 
en el Apice de las estructuras de poder. Asi, el poder de los administradores en 
educaciAn consists principalmente en su competencia y capacidnd para arriesgarse 
frente a la oposiciAn. 

Habiendo expuesto algunos conceptos relacionados con el quehacer politico, 
los cuales tienen consecuencias para la ejecuciAn de los planes de desarrollo 
educativo, se terminArA esta secciAn con algunas indicaciones en cuanto a la 
evaluaciAn. En primer lugar se debe destacar que aquellos que usan los conceptos 



5 A. ■Selzniek Philip, "Foundation of the Teory of Organization" American 
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del an&lisis de sistemas y las t6cnicas para desarrollar planes tienen olertas 
ventajas desde el punto de vista de la evaluaci6n* Esto es cierto, porque no se 
puede lograr una evaluaci6n efectiva sin establecer claramente los objetlvos, y 
la reallzaci6n de esos objetlvos es esencial en el an£llsls de sistemas* Sin embar- 
go, el anllisis de sistemas proporciona al tficnico en evaluaciin algo mis que la 
definici6n Clara de los objetlvos* Participar en el planeamiento de sistemas sig- 
nifies haber logrado cuidadosamente prograoas sujetos a alternatives, concebidos 
para realizar objetlvos; definir medldas para apreciar la efcctividad; y hacer 
una evaluaci6n anticipada del grado hasta el cual el programs va a ocasionar cos- 
tos y a producir beneficios* La actividad de este tipo est & olararaente relaciona- 
da con la que Caldwell ha descrlto cjmo evaluaci6n del insumo* 57/ Dicho autor 
ha expuesto un nOmero de criterios que considera Gtiles para aquellos que ee en- 
cargan de evaluar los insumos: 58/ 

para determinar si la estrategia do la soluciSn propues- 
ta es adecuada para los aspectos de las necesidades iden- 
tificadas* 

para determinar la condlci6n legal de la estratejla de 
soluci6n propuesta en relacl6n al campo en el cual se va 
a poner en ejecuci6n* 

para determinar si la estrategia de soluci6n es congruen- 
te con el sistema de valores del campo en el cual se va a 
ejecutar* 

para determinar ri la estrategia de soluci6n est& al al- 
cance de la agenda encargada de su ejecuci&n* 

para determinar la compatibilidad de la estratagia con el 
sistema de valores, es decir, con los objetlvos y metas 
de la agenda que se encarga de la ejecuci6n* 

para determinar los efectos de la estrategia en otros com- 
ponentes (sub-sistemas) del sistema y en la lmportancia y 
relaoiones de los elementos de estos sistemas entre si* 

Apllcaci6n prActica: para determinar si la estrategia de 6oluci6n se puede 

poner en pr&otica considerando la reali&aci6n de los ob- 
jetivos estableddos (productos finales)* 

Costo/Efectividadi para determinar si la estrategia de soluol6n es deseable 

(en coaparaci6n con otras altemativas de estrategias) 
en ttnainos del proaedio de insumos necesarios (costos) 
para los resultados esperados (efectividad)* 

Una evaluaci6n l6gica de los planes, en tlrminos de criterios como los au- 
getidos por Caldwell antes de que 6etos se pongan en marcha, aunque es signifi- 
cative, no resulta suficiente* La ev>luael6n debs hacerse, durante y de-yuos de 
la ejeouci6n de los planes, lo cual signifies que tan to la evaluaeiSn del proce- 
so como la del producto son necer.arias para cospletar la evaluaci6n de los 
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insumos, 59/ El an&lisis de sistemas puede ser tan importante para la evaluaci6n 
del proceso y del producto, como lo es para evaluar los insumos* Ya se habla indi- 
cndo antes que la investigaci6n de operaciones proporciona procedimientos refina- 
dos para la distribuci6n y el ordenamiento del trabajo. Hits especif icamente , la 
Evnluaci6n del Programa y la T6cnica de la Revisi6n (PERT) requiere especialistas 
en planeamiento que dividan los planes en tareas especificas que se han de ejecu- 
tnr, definan esas tareas con precisi6n, establezcan su ordenamiento l6gico y pre- 
paren un programa de las actividades que se deben realizar, Los resultados pro- 
porcionan a los administradores de PERT un medio de controlar el proceso ae la 
ejecuci6n de planes. Ast, el procedimiento ofrece oportunidades de identificar 
los obstAculos y de redistribuir el personal para resolver los problemas. Pueden 
hacerse adaptaciones de importancia al ejecutar el plan, como resultado de 3a 
reevaluaci6n 6istem6tica. De esta manera, el objetivo de In evaluaci6n del proce- 
so es "descubrir o predecir, durante las etapas de ejecuci6n, los defectos en la 
concepci&n del proceso**** La estrategia genera] es identificar y controlar, so- 
bre una base continuada, las fuentes de fracasos posibles en un proyecto". 60/ 
Las fuentes de fracasos se pueden encontrar en las relnciones personales entre 
los encargados del planeamiento y los que llevan n cabo la ejecuci6n; en la natu- 
raleza de los cnmles de comunicaci6n y los procedimientos; en la call dad y canti- 
dad de los recursos osignados; en la competencia del grupo de trabajo; en los jui- 
cios en relaci6n al tiempo requerido para ejecutar los planes; en acontecimientos 
que no podian anticipar6e cuando se hizo el planeamiento y en el ordenamiento 16- 
gico general del plan. Para identificar y resolver los problemas de la ejecuci6n, 
los administradores pueden obtener evoluacioneo diarias de ciertos aspectos del 
proceso e informaci6n peri6dica (mensual, por ejemplo) sobre el progreso general 
del proyecto completo* En pocas palabrns, el resultado de la evaluaci6n del pro- 
ducto es una definici6n de la medidn en que se han logrado los objetivos del plan* 
Por esta raz6n, el trabajo realizado en el an6lisis de sistemas, durante el perlo- 
do en que se elaboran los planes, contribuye a la evaluaci6n del producto, y 6sto 
lo hace no s6lo por su empefto en establecer claramente los objetivos, sine tambiln 
por sus exigencias en lograr medidas de efectividad que permite al encargado del 
p3aneamiento determiuar si al poner en ejecuci6n los planes se han logrado los ob 
jetivos propuestos* Tanto si las medidas de efectividad son indirectas como si es- 
t6n directamente relacionadas con los productos finales, lo planes deben incluir 
modos de recopilar, organizar e interpretar la informaci6n concemionte a dichae 
medidas. Se pueden emitir juicios, basados en una informaci6n y en su an&lisis, 
en relaci6n a si los planes han sido o no efectivos y el grado de su efectividad. 

Es obvio que la evaluaci6n del insumo, del proceso y del resultado, son todas 
actividade9 complejas* AdemAs parece que los encargados del planeamiento muchas 
veces no tienen 6xito en el establecimiento de objetivos claros y precisos; m6s 
a6n, es dificil lograr medidas adecuadas de efectividad par a procesos tan comple- 
jos como la educnci6n y la administraci6{i de la educaci6n. Sin embargo, se han he- 
cho progresos considerables en los ftltioos aftos y e\ horizonte para tontinuar tra- 
bajando es amplio y de largo alcance* 

CONFLICTO ENTRE LA MORI A Y LA PRACTJCA 

En cualquier caopo profesional el problema entre la teorie y la prAetica es 
un tema que siempre se presents y que crea tensi6n entre quienes estfin en posi- 
clones ejecutlvas y los que trabajan en organiemos que estudian aspectos de le 
realizaci6n pr&ctica. El tema se desteca dentro del campo relativamente nuevo 
de la administrael6n de la education, la cual, cuando se coape ra con otraa 
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disciplinas m&s consolidadns, ha tenido menos tiempo para desarrollar teorlas y 
cuerpos de conocimientos. 61 / 

Una de las fuentes mks importantes del conflioto proviene del hecho de que 
la teorla tiene usos diferentes. El investigador interesado en el progreso del 
conociraiento se concentra en el uso de la teorla para orientar la investigacifin. 

3u interns, en rauchos casos, no es tanto modificar la pr&ctica administrativa, 
como desarrollar generalizaciones que arrojen luz sobre variables escogidas que 
sean inherentes a la prSctica o que incidan en ella. Su interns en el admJnistra- 
dor estriba en que 6ste ocupa una posicifin y habita en medio que merece la aten- 
ci6n del investigador. Por otra parte, los que ocupan cargos en la adrninistracifin 
tienen una posici6n y una orientaciSn diferente hacia la teorla. Su inter6s prin- 
cipal no es el progreso del conociraiento en administraci6n, sino el de administrar 
y mejorar el sistema educativo del cual son responsables. Los conceptos y las teo- 
rlas se consideran como raedios para nlcanzar un fin. Por lo tanto, aun cuando apre- 
cian los esfuerzos por mejorar los ostudios de largo alcance en la administraci6n 
de la educaci6n, esa actividnd es de interns limitado para ellos cuando se trata 
de trabajos de corto alcance. 

Los conflictos pueden surgir facilmente por las erencias de orientacifin en 
relaci6n al uso de la teorla entre los que estudian y los que practican la admi- 
nistraci6n. El probleme se ha agravado por el hecho de que mientras la investi- 
gaciSn ha aumentado en el campo de la administraci6n de la educaci6n durante las 
filtimas dScadas, todavla hay pocas actividades definidas y bien desarrolladas que 
puedan traducir las teorlas en nuevos productos, procesos o arreglos en la organi- 
zaci6n, de uso inmediato para los administradores. Como el papel que le correspon- 
derla al "intermediario" no ha surgido todavla, se ha agravado la posibilidad de 
que ocurran conflictos entre los que usan conceptos y teorlas para orientar el pro- 
ceso de tomar decisiones en el sistema escolar y aqufellos que los usan para aumen- 
tnr los conocimientos en ese campo. El hecho de que los investigadores y los admi- 
nistradores no sierapre comprendan o puedan apreciar la irrportancia y la dificultad 
del papel que cada uno desempeha, coraplica alSn m&s el asunto. 

Gtra fuente de conflioto puede surgir porque no se comprenden bien las limita- 
ciones de la teorla o porque se exige demasiado de ella. Mientras la teorla pueda 
ser muy 6til para ayudar al administrador pr&ctico a comprender y a examinar aspec- 
tos diferentes de su ambiente, no puede, en cambio, hacerle tomar decisiones por 
si mismo, ni eliminar las incertidumbres en la selecci6n o en las actividades que 
se realicen. Los diversos grupos de conceptos disponibles, los cuales muchas veces 
iluminan la conducta de la organizaci6n y de la sociedad en la cual se lleva a ca- 
bo la labor educativa, pueden inclinarlo a favor de diferentes variables que afec- 
tan el proceso de tomar decisiones. Adem&s, algunas decisiones tecnol6gicas que 
estSn a su alcance pueden ayudarlo a controlar los aconteciraientos en ciertos ti- 
pos de decisi6n. Sin embargo, en el mundo complicado en el cual trabajan los ad- 
ministradores no existen gulas de conceptos sencillos que puedan trazarle el cami- 
no. En realidad, uno de los aspectos m&s importantes del proceso de dirigir es so- 
portar las incertidumbres de ctros y correr los riesgos de enfrentarse con un fu- 
turo incierto. La teorla y las tecnologlas para tomar las decisiones solamente pue- 
den reducir las incertidumbres, pero no eliminarlas. A la postre, el administrador 



Los dos primeros titulos de doctorado en Administraci6n de la Educaci6n 
(Ph. D. ' s) se otorgaron en el Teachers College, Columbia University, en 1905. 

Ver Donald Willower and Jack Culbertson (Eds.) The Professorship in Educational 
Administration (Columbus, Ohio: The University Council for Educational Administration 

and University Park, Pennsylvania: The College of Education, The Pennsylvania State 

University, 1964), p, V. 
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debe confiar en su propio sentido de los valores y ver las teorlas como una ayuda 
en el proceso de tomar decisiones. Si se espera mucho mAs de la teorla, lo oual 
parece que ocurre con frecuencia, faoilmente surgen conflictos. 

Algunas veces la teorla se usa para distinguir metas de ideeles y no tiene 
la misma acepol6n quo la que se di& al principio de este trabajo. Cuando esto 
sucede, surgen conflictos entre la teorla y la prActica por las discrepancias 
que existen entre lo ideal y lo real, En resumen, hay distancia entre la teoria 
y la prActica y cuanto mayor sea la apreciaciAn de esa distancia, mayor serA la posi- 
bilidad de que se produzcan conflictos. El conflicto que surja puede agudizarse 
porque los que procuran definir los ideales no comprendan bien las limitaciones 
inherentes a las condiciones existentes o tambiAn, porque aquAlloo que son respon- 
sables de las operaciones administrativas se hallan tan sujetos a las circunstan- 
cias de tiempo y de lugar, que dificilmente puedan epreciar los ideales que estAn 
mAs allA de sus circunstancias. Esas diferencias en las orientaciones pueden pro- 
ducir confliotos entre los encnrgados del planeamiento y los que ejecutan los pla- 
nes. 



No se debe subestimar la importancia de una teorla, ya estA asociada a la de- 
finiciA - de un ideal o ya describo y explique aspectos de la administracj An. Tam- 
biAn se debe destacar que la distancia entre la teorlaa y la prActica se puede 
exagerar de tal manera, que se pierda de vista la relaciAn de continuidad entre 
ambas y la posibilidad de una interacciAn provechosa. Esto es particularniente cier- 
to cuando se trazan lineas muy precisas que separan las ideas de "sentido comAn" 
de los ndministradores de los conceptos "cientificos" de los invest igadores, Es 
cierto que la teorla en si misma puede considerarse como una cosa prActica y asl 
lo destacA John Dewey: 62/ 

"La teoria es al fin y al cabo,,, lo mAs prSctico de todo por que al ensancharse 
el campo de la atenciAn mAs allA de los fines y deseos inmediatos, se originen 
a la larga objetivos mAs remotos y de alcance mAs amplio y poderios hacer uso 
de una gama de condiciones y medios mucho mAs extensa y profunda que la expre- 
sada en la observaciAn de los fines prActicos primitivos." 

Por lo tanto, es importante que se comprenda, no solnmente el alejamiento que 
pueda existir entre la teorla y la prActica, sino tambiAn la posibilidad de una 
interacciAn provechosa entre estos dos fenAmenos, Esta comprensiAn serla impor- 
tante tanto para el investigador como para el udministrador. 

Cuando la teorla y la prActica se equiparan con las condiciones ideales y las 
reales, la interacciAn y el conflicto entre los proponentes de los dcs puntos de 
vista puede sor de carActer operante. Ese conflicto puede conducir a un examen 
mAs cuidadoso de lo "real" y lo "ideal", Aparte de ese examen, se pueden obtener 
relaciones operantes entre lo ideal y 1 q real. De todo el proceso se produce una 

revisiAn y el reconocimiento del status quo Ao cual constituye en si, y por si 
mismo, un subproducto importante. 

Hay una razAn mAs fundamental para que los encargados del planeamiento y los 
administradores proyecten ideas que vayan mAs allA del status quo y que originen 
conflicto con Aste, Charles Frankel subrayA esta razAn hace algunos aflos cuando 
discutiA la importancia de las ideas en una democracia y la necesidad continua 
de crear nuevas altemativas en la politics a seguir. 63/ 



&2l John Dewey, Sources of a Science of Education (New York: Horace Liverwright 

1929), p. 17 

63. Charles Frankel. The Democratic Prospect (New York: Harper and Row, 1962) 

pp. 4?-48. 
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"A no ser qua los hombres tengan un concepto coherent* de la condici6n de 
au existencia, a menos que puedan imaginar el largo oamino que quieren se- 
guir, la polltlca de conceslones reclprocas, la polltica de equilibrio, 
puede ser un objeto roortifero 5 desenfocado, carente de inspiraci6n, y t con 
todo su reali8mo, irreal. Puede inotalarse no ya cerca sino en el cerebro 
y el coraz6n mismos, luchando con temas que son fanlasmas del pasado y ocu- 
plndose torpemente de problemas que yacen al margen de las cuestiones con 
las que hay que enlrentarse." 

Los responsables de elaborar, ejecutar y evaluar los planes de desarrollo 
educative tienen que desempeftar un papel importante en la interaccifin entre la 
teoria y la pr&ctica, Esto es igualmente cierto, ya se oonciba la teoria eomo 
iluminadora de la prSctica administrativa, o ya se considers como un ideal que 
traociende las condiciones pr&cticas. El encargado del planeamiento escolar, 
m5s que la mayoria de los especialistas, tiene oportunidades inusitadas de unir 
la fceoria con los hechos, asi como las condiciones reales con las ideales, de 
manera que se refuercen mutuamente y produzcan mayor conmoci6n. 



RESWEN ^ 

En este trabajo se discutifi el papel iroponfcante de la administrac^6n en la 
elab oraci6n t e.iecucifin y evaluaci6n d e losfplaneb de desarrollo educativo} . La 
"administraci^n se considers ampliamente, incluyendo tanto las acciones ordenta- 
das hacia la realizaci6n de las politicas existentes, como las acciones concebi- 
das para desarrollar nuevas politicas y programas. Se establecieron las semejan- 
zas y diferencias en administraciones, tales como las asociadas con negocios de 
empresas, organismos gubernamentales e instituciones de educaci6n. 

Se examinfi la tesis que sustenta que las teorias de administraci6n estln in- 
timamente relacionadas con los valores que predominan en la sociedad donde se en- 
gendran, en relacifin con las cuatro clases principales de teorias que se han deoa- 
rrollado en los Estados Unidos. Se present6 una variedad de conceptos y tScnicas, 
relacionadas directamente cou la olaboraci6n de planes de desarrollo educativo. 

Se puso 6nfasis en el analisis de sistemas y en las t€cnicas y conceptos asocia- 
dos a 6ste. Se describiS el uso de tres sistemas de an&lisis: (l) el planeamien- 
to basado en las necesidades de recursos humanos; (2) el planeamiento empleando 
el sistema de planeamiento , programaciSn y presupuesto, y ( 3 ) el planeamiento 
usando los conceptos y las tScnicas de la investigaci6n de operaciones o investi- 
gaci6n operativa. 

Se describieron conceptos concemientes a la politics* Esto comprendifi ideas 
relativas a‘ las ,r estructuras de poder" en polltica y a las estrategias sujetas 
a alternatives, que puede considerar el encargado del planeamiento cuando traba- 
ja con las "estructuras de poder", Tambiln se trat6 de la evaluaci6n de los pla- 
nts, asi como de su estrecha relaciSn con el an&lisis de sistemas. El estudio 
del "insumo", el "proceso" y el "producto" se hizo separadamente , consider&ndo- 
I08 como tres asuntos diferentes. Se revisaron las relacioneo entre la teoria 
y la pr&ctica y se identificaron las fuentes de conflictos entre los que estudian 
y los que practican la administraci6n. En todo el trabajo se destac6 el papel im- 
portante que desempefia el encargado del planeamiento educativo, no solamente en 
tfirminos de los problemas substantivos con los que hay que enfrentarse, sino en 
los de las oportunidades para araalgamar la teoria con la prfictica en planes que 
tengan coherencia, pujanza y fuerza para producir repercusifin. 
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INTRODUCCION 



Naturaleza, importancia y j>apel actual de la administraciSn 

La administraciSn fue adaitida durante mucho tiempo como conjunto de 
actividades de car&cter predominante o exclusivamente pr&ctico o artlsti- 
co, de cuyos secretos los individuos serlan capacee de ensefiorearae por 
la via de las experiencias emplricas. 

Sin embargo en los Gltimos cincuenta ahos, dada la importancia que 
se le viene atribuyendo a la administraci6n en la sociedad cowpleja en 
que vivinos, que es una "sociedad de organizaciones", este concepto ha 
cambiado* Observamos la confianza que el roundo depoBita en las conquiB- 
tae cientlficas y tecnol6gicas verdaderamente revolucionarias, bajo el 
Jrapacto de loa millares de ubob de los ingenios electrfinicos y las com- 
putadoras* Consideramos el valor que se le atribuye a los conocimientoe 
te$ricos f con su alcance en la orientaci6n del comportamiento humano, y 
asistimoB a Ja transformaciSn progresiva de aquellas actividades prficti- 
cae o artlsticae, admitidas como intuitivas o de sentido cornfrn, en una 
nueva ciencia o por lo menos, en una disciplina de fundamentacifin rigu- 
rosamente cientlfica y susceptible de aprendizaje formal y metSdico* 

Se comprueba que crece sin interrupcion la volurainosa bibliografia 
sobre la administraci&n , con trabajos en que ee describen las multiples 
formas de interpretaciSn y los distintos criterios para plantear los nu- 
merosos problemas coneiderados dentro de su carapc especifico* Se cuen- 
tan por centenares los tratados y compendios editados en todo el mundo 
6obre la "ciencia" de la administraciSn, a6l como un nfimero no raenor de 
trabajos mSs modestos* Surgieron todos ellos con el prop6sito declarado 
de permitirnos un conocimiento mfis seguro y objetivo del complejo de re- 
laciones creado por la necesidad de asegurar altos niveles de eficiencia 
para el trabajo humano en grupo, dado el volumen que los negocios y las 
empresas huinanas van asumiendo, y la intervenciSn dominante de los pode- 
res publicos en las actividades privadas, dentro de la configuraci6n que 
presenta la sociedad en nuestros dlas# No faltan, por otra parte, an&- 
lisis de sentido m&s o menos pol^mico, en los cuales la administraci6n 
surge como Have m&glca, abriendo camino a la conquista de las fuentes de 
riqueza y de poder* Cualquiera que sea la concepci&n moderna de la ad- 
ministraciSn, se le atribuye siempre el car&cter de instrumento eficaz y 
en condiciones de contribuir a la solucifin de los graves problemas que 
han constituido siempre un desafto para la humanidad. 

Gran n&mero de especialistas se han dedicado e explicar la natura- 
leza de las distintas fireas del inmenso campo que 3a administraciSn abar- 
ca y la importancia del papel asignado a eu estndio en el concierto de 
los conocimientoe modernos, principalmente para los hombres de gobierno 
y para los jefes de las grandes empresas privadas* Uno de los autoros 
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modernos, l/, repitiendo ah ora lo que Fayol ya consideraba esencial en 
su tpoca, recuerda la conveniencia de incluir la aduinistraci6n entre 
las disciplines del curriculo de las escuelas de los diversos grados de 
enseRanza, y la necesidad que todos tendrlamos de estudiarla, aunque 
"de diversos oodos o intensidades, porque en una sociedad civilizada to- 
dos 80008 usuarins de la adainistraciSn" y debemos estar prepradoc para 
reaccionar con inteligencia y con criterio, ante las nuevas perspectives 
creadae para el hoabre en la era de las grandes organized ones* 

Los que quieran darse cuenta de la importancia atribuida al papel 
que la adoinistraciSn est£ llama da a desempeftar; a la eficacia de la ad- 
oinistraciSn cientlfica o racional para el dominio de las fuentes de ri- 
queza y de poder y a la intensidad de su fuerza din&nica en la pvomoc:l6n 
del desarrollo econSmico y social, hallar&n en las p&ginas de la sensa- 
cional y discutida declaraciSn de Servun-Scbreiber, publicada con el tl- 
tulo de "0 desafio americano" 2j ^ el m&s apasionado elogio a los pro- 

gresos reoientes del "management", a la "capacidad gerencial", al "vir- 
tuosismo en la gerencia", demostrados por los directores de las grandes 
industrias norteaaericanas que est&n dominando el oercado europeo y la 
economic de las naciones del Viejo Contiiientc* Basfindose en varios do- 
cumentos, y con los datos de cu propia y aguda observaci5n Schreiber 
procure analizar la evoluci6n de la economia oundial, reuniendo arguraen- 
tos para demostrar que la estabilidad social y el equilibrio econSmico 
del oundo en el futuro, est&n Intimamente ligados a lo que decidan los 
boobres de negocios y los gobiernos, sobre los nuevos rumbos de la admi- 
nistraciSn pfiblica y de las grandes empreBas privadas. 

La educaciSn moderna en gerencia y administraci6n, asl como la pre- 
paraciSn de los hombres para el deseopeAo de las funciones claves en las 
empresas y en la administraci&n g Abu 'namental , surges en ese libro farao- 
so, como el camino para que Europa asegure su posici6n en el comercic y 
en la cult.ura del mundo del futuro* Se le impone el deber de perfec- 
cionar urgentemente la "capacidad de gerencia", porque ftsta es el arte 
de organizer el talento". 

Las ideas expuestas en ese anilisis del proceso desigual de enri- 
quecimiento, y de la conquista de las fuentes de influencia y de poder, 
en la sociedad de nuestros dias, se encuentran tambiln en trabajos de 
otros au tores que, al examiner los problemas con los cuales el mundo se 
enfrenta, desde diversos puntos de vista, aanifiestan acuerdo en consi- 
derar la administraciSn como instrumento capaz de promover la prosperi- 
dad continue de los negocios y el dinamisoo y eficiencia de los grupos 
de trabajo, en su actuaciSn con relaci6n al logro de un objetivo comfin. 

La esperanza de las naciones subdesarrolladas para veneer su atraso, 
reside justamente en la fuerza din&nica y multiplicadora de la adminls- 
traciSn moderna, en los diversos sectores de actuaci6n en que naturalmen- 
te se distribuye la actividad de su pueblo. 



1. Dwight Waldo* The Study of Public Administration . Rando House 
Inc., New York, 1955* Traduccion brasileiia Fundaci6n Getfilio Vargas, 
Rio GB, 1964 

2. Jean Jacques Servan-Schroiber . 0 desafio americano . Trad, 
brasilefta Edit Sr a Express&o e Cultura. Rio de Janeiro, 1968. 
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B. EducaciAn y administraciAn escolar 

La educaciAn recibiA la a iufluenciao de ese movimiento renovador de 
las ideas en el canpo de la administraciAn, tanto por haberse convertido 
en un aaplio canpo de actividndes pfiblicas y privadas, cono en virtud de 
que se presentara la posibilidad de aplicar los principioa generales de 
la nueva ciencia adninistrativa a los probleoas especlficos. 

Las transformicionefi socioles, politicos y ecouAmicas de las Alti- 
nas d&cadas explican el interSs y los esfuerzos nodernos para integror 
la educaciAn escolar en el proceuo general de desarrollo nacional, cono 
factor dinAmico, deterninando su indued 8n en la lista de las preocupa- 
ciones generales que afllgen a las Alites dirigentes; orientAndolas en 
el sentido de promover en sus respectivos palses reformas prrfundas, de- 
nominadas "de base 1 ', cono la via natural para garantizar, de manera in- 
tegral y paclfica • el perfeccionamiento del rAgiraen politico deoocrAtico, 
el enriquecimiento econSnico y la consecuente elevaciAn del patrAn de 
vida de poblaciones marginales azotadas por el pauper ismo, las enfjrme- 
dades y la ignorancia* 

En los palses nuevos todas las exigencies de la actualizaciAn de 
la educaoiAn se presentan con i&sgos m&s accntuados , por la necesidad 
de que se estrncturen sistemas de enseBanza capaces do acoger a los gru- 
pos que todavla no han logrado el acce6o a la escuela« y de los nuevos 
grupos resultantes del rltso acelerado de crecimieato detnogrAfico, que 
en 6808 palses es constant©. 

Es evidente que no se puede precisar en la Historia de la EducaciAn 
el nooento exacto a partir del cual nos vamos a enfrentar con los siste- 
mas escolares, tel cono los conprendenos contempor&neanente t con sus Cla- 
ras consecuencias sociales, econfaicas y politicos. Sin embargo, no se 
puede negar el origen reciente de esos sistemas, ni cuAnto han contri- 
buido y siguen contribuyondo para su constituciAn los factores de orden 
social y politico, juntamente con otros de naturaleza econAmica o de 
inspiraciAn religioea o filosAfica. Asl, para nombrar sAlo algunos, en 
un inaenso cocple jo de factores, no pedrfamos olvidar la preponderante 
influencia ejercida, en el campo de las ideas y en el de las realizacio- 
nes prActicas, por los nuevos conceptos de la educaciAn; por la dignifi- 
caciAn, racionalizaciAn y humanizaciAn del trabajo; por el rApido creci- 
oiento deaogrAfico; por el acelerado desarrollo de los audios de trans- 
port© y comunicaciones y la difusiAn de las nuevas ideas; la urbaniza- 
ciAn creciente de las poblaciones; la industrializaciAn de los medios 
de producciAn; las nuevas funciones atribuidas al Estado; la 3 conquistas 
sindicales y salariales de las closes obreras y la acelerada politiza- 
dAn de' las taasas* A partir de esos cambios culturales de tan signifi- 
cativas consecuencias y reparcusiones es que se viene asistiendo a la 
valorizaciAn creciente de la administraciAn escolar, dentro de los ©stu- 
dios educaoionales. Be eoncibe la educaciAn en su fora a escolar aoderna, 
estructurada en sistemas orgAnicos de unidades multiples coordinadas ccuo 
una gran empresa p&blica, sujeta a trataaiento semejante al de otras en- 
presas en sus estructuras bAsicas y en sus mecanisaos operacionalea. 

El que se dedique a examiner las obras mAs recientes de administra- 
ciAn eBcolar u otras publicaciones sobre teaas de su caapo ©specific©, 
observarA sin duda, la dlstancia existent© entre su contenido actual y 
el que le atribulan los autores del coaienzo del siglo. Hojeando las 
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